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‘Het is ingewikkeld. Dertien ministeries, zestien ministers, drie politieke groeperingen, bureaupolitiek, partijpolitiek, samenleving, belangengroeperingen, keuzes maken, tussenbelangen…Hoe krijg je hier dingen voor elkaar? Dat is de essentie van het Openbaar Bestuur. Het is schoppen, slaan, prikkelen, incentives..’

Bovenstaand citaat van Wim Kuijken geeft in een notendop weer, voor wat voor uitdaging overheden staan in het aanpakken van maatschappelijke problemen. Dat ik bijna vijf jaar geleden besloot om bestuurskunde te studeren is een weloverwogen en nog steeds juiste keuze geweest! Wat spannend is aan het openbaar bestuur? Zonder twijfel de complexiteit. De drang naar presteren aan de ene kant en de niet altijd te beïnvloeden bestuurlijke en maatschappelijke omstandigheden aan de andere kant, maken bestuurskundige vraagstukken voor mij zo interessant. Vaak wordt hetgeen de overheid doet, als vanzelfsprekend gezien. Het bestellen van griepvaccinaties, het redden van de financiële sector en het zorgen dat wij hier nog steeds met droge voeten staan, zijn echter zaken die wel geregeld moeten worden. Zonder een goed functionerende overheid die niet over de toekomst nadenkt zouden we veel verder van huis zijn. Voor u ligt de scriptie van mijn onderzoek naar de professionalisering van strategen bij de Rijksoverheid; de groep ambtenaren die zich bezig houdt met die lange termijn en er voor zorgt dat wij niet voor verassingen komen te staan. Bij deze zou ik graag van de gelegenheid gebruik willen maken een aantal mensen te bedanken.

 Allereerst wil ik de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur bedanken voor de mogelijkheid om via hen onderzoek te doen naar de strategen bij het Rijk. Het was heel prettig om gebruik te kunnen maken van hun netwerk. Daarnaast heb ik het altijd als zeer inspirerend ervaren om omringd te worden door zo veel wetenschappers. Een perfecte omgeving om af te studeren. Verder zou ik alle respondenten willen bedanken voor de bereidheid tot meewerken voor dit onderzoek. Het was ongelofelijk leuk om zoveel verschillende plekken te hebben bezocht. Als bestuurskundestudent droom je er natuurlijk van om een keer bij het ministerie van Algemene Zaken rond te mogen lopen, mensen te kunnen spreken die je weleens bij Buitenhof gezien hebt en rondgeleid te worden in het kantoor van een minister. Het was een voorrecht om met jullie gesproken te hebben en zo een kijkje in de keuken te hebben gekregen hoe het er nou werkelijk in het ‘Haagse’ aan toe gaat. Ontzettend leerzaam.

Ook wil ik de leden van mijn tutorgroep bedanken. Chiel, Jory en Maartje, bedankt voor de leuke tijd in Den Haag! Ik herinner me de eerste dagen aan de Lange Voorhout nog goed, hevig onder de indruk van ‘die persoonswagens met blauwe nummerborden’ en vastberaden om een puntentelling van het ‘spotten’ van bekende politici bij te houden. Leuk dat ook die dingen snel normaal zijn geworden.
Tot slot een dankwoord gericht aan mijn afstudeerbegeleiders. Allereerst dr. Karin Geuijen, voor het aanscherpen van mijn onderzoek in de beginfase en aanbevelingen om het eindstuk te verbeteren. Daarnaast wil ik mijn begeleiders prof. dr. Mirko Noordegraaf, hoogleraar Publiek Management, en dr. Martijn van der Steen, co-decaan aan de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur, bedanken voor hun begeleiding. Het was een voorrecht door Mirko als professionaliseringexpert en Martijn als deskundige op het gebied van strategen, begeleid te worden. Het schrijven van een masterthesis wordt door veel studenten vaak als een hels karwei ervaren. Mede door jullie enthousiasme heb ik gelukkig nooit een dergelijk dieptepunt ervaren en was onderzoek doen gewoon ontzettend leuk. Jullie hebben mij vaak weten te prikkelen om het stuk weer op een hoger plan te brengen. Veel dank daar voor.
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In 1964 stelde de auteur Wilensky de beroemde vraag: Do we experience a professionalization of everyone?  Door de jaren heen heeft deze vraag zijn relevantie niet verloren. Tegenwoordig lijkt bijna iedereen zich zelf professional te noemen en ontstaan er allerlei initiatieven om het werk verder te brengen. Uit het ontstaan van initiatieven als het Rijksbrede Strategieberaad, een Informeel Strategennetwerk en een opleiding voor strategen aan de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur is zichtbaar dat ook strategen bij het Rijk allerlei pogingen ondernemen die te maken hebben met vakontwikkeling.

 Strategen bij het Rijk moeten hun werk verrichten in een omgeving waarin de politiek de koers bepaalt, waardoor zij gedwongen zijn zich aan te passen aan de organisationele en bureaucratische realiteiten. Tegelijkertijd moeten strategen die organisatie wel wijzen op de lange termijn en voorkomen dat de overheid zich alleen maar bezig houdt met de waan van de dag. Zij staan voor de uitdaging om door deze organisatiemechanismen heen te breken terwijl zij tegelijkertijd onderdeel van die zelfde kernprocessen zijn. Strategen zijn zogenaamde ‘organizational professionals’ die zich in meer of mindere mate tot de organisatie verhouden waardoor die organisatie vanzelfsprekend ook een mening heeft over wat strategen nodig hebben om hun werk te professionaliseren. In deze scriptie is zowel beschreven welke formeel geïnstitutionaliseerde elementen het vak van strategen kent, als verklaard waarom het vak zo vorm heeft gekregen. Het vakontwikkelingsproces, dat wil zeggen het bouwen van vakinstituties, wordt geconstrueerd doordat verschillende betrokkenen betekenis geven aan het vak en hierom met elkaar ‘strijden’. De constructie van professionaliteit binnen en rondom die vakinstituties staat centraal in deze studie. Tegelijkertijd is vanuit gegaan dat de vormgeving van het strategische werk een proces over de tijd heen is waarin verschillende kritieke momenten een rol spelen. 







































1.1	Strategen bij de Rijksoverheid 
‘Het topmanagement van de Rijksoverheid heeft besloten de rijksbrede strategische functie te versterken. Het Strategieberaad Rijksbreed is ingesteld. Aan dit beraad nemen zowel de directeuren strategie van alle vakdepartementen als de directeuren van de grote planbureaus deel, waaronder de Wetenschappelijke Raad voor Regeringsbeleid, het Centraal Planbureau en het Ruimtelijk Planbureau. Het kabinet van de minister-president van het ministerie van Algemene Zaken heeft zelfs een raadsadviseur Strategie aangesteld…’ , aldus dit persbericht.​[1]​.
 
Bovenstaand persbericht laat zien dat er bij de Rijksoverheid de laatste jaren een brede erkenning van het belang van strategie en van de versterking van het strategisch vermogen ontstaan is. Deze ontstane aandacht komt niet alleen tot uitdrukking in de ontwikkeling van bijvoorbeeld strategische visies en het instellen van strategiedirecties maar dus ook in de oprichting van een Strategieberaad Rijksbreed. In 2002 heeft de commissie Borstlap onderzoek gedaan naar het strategische vermogen van het Rijk. In navolging hierop heeft een kwartiermaker aanbevelingen voor de strategische functie gedaan. Uiteindelijk heeft dit geresulteerd in het aanstellen van een raadsadviseur Strategie bij Algemene Zaken, het kabinet van de minister-president. Deze relatief recente ontwikkelingen laten zien dat een eeuwenoud fenomeen als strategie, bij de overheid nog in de kinderschoenen staat. Nu pas lijken er pogingen te worden ondernomen om het werk te institutionaliseren.

Strategisch vermogen zit voor een belangrijk deel bij strategen. ‘Een beetje strateeg is effectief voor zijn organisatie als hij vreemd genoeg is om andere dingen te zien dan zijn collega’s, maar voldoende eigen om geloofwaardig te zijn. In het bedrijfsleven maken de corporate strategiedirecties van de grote concerns meerjarenstrategieën die de kapstok vormen voor alle activiteiten voor de komende periode ‘(Van der Toren, 2006). Echter, benadrukt moet worden dat strategen bij de Rijksoverheid opereren in een sector die vele malen complexer is. Strategie kan gedefinieerd worden als het aangeven waarlangs een organisatie haar doelstellingen tracht te verwezenlijken (Korsten e.a., 1993: 3). Volgens Korsten is het voorafgaande strategievormingsproces ‘er op gericht op het expliciet maken van noodzakelijke veranderingen intern in de organisatie, als gevolg van veranderende externe factoren, om toekomstige doelen te kunnen bereiken’. Veel literatuur over strategisch management gaat echter over de private sector. Relatief weinig is te vinden over dit onderwerp in relatie tot de publieke sector. ‘Dat is op zijn minst opmerkelijk. Maar ook een teken aan de wand. Blijkbaar is hier nog een wereld te winnen’, aldus Hofhuis (2002: 10).

De veranderende externe factoren waar Korsten over praat zijn echter wezenlijk anders voor een overheidsorganisatie dan voor het bedrijfsleven. Zo zien strategen in overheidsorganisaties zich geconfronteerd met omstreden maatschappelijke problemen waaruit verschillende, soms tegenstrijdige, beleidsdoelstellingen voortvloeien. Daarnaast is de omgeving pluriform; er moet rekening worden gehouden met een variëteit aan doelgroepen, belangengroeperingen en andere spelers die ieder voor hun eigen belang strijden. Strategen opereren in politiek bestuurde organisaties die publiek verantwoordelijk gehouden worden en waarbij ‘alle organisatorische routines en patronen uiteindelijk in het licht van electorale cycli geplaatst worden’ (Van Twist e.a., 2007: 6). Dit heeft als voornaamste consequentie dat zij voor de lastige uitdaging staan om de lange termijnvisie te bewaken in een omgeving waarin veelal gereageerd wordt op de waan van de dag. 

De afgelopen jaren is steeds meer aandacht uitgegaan naar de vormgeving van de strategische functie. Wanneer in het openbaar bestuur over de strategische functie gesproken wordt, doelt men meestal op de ambtelijke directies of functionarissen die op vele verschillende plaatsen in de organisatie gepositioneerd kunnen zijn en die verbindingen leggen tussen de ‘cognitieve, sociale en inhoudelijke kaders, grenzen of barrières in de organisatie en in relatie tot de omgeving van de organisatie’ (Van Twist e.a., 2007). Directies als Algemene Justitiële Strategie, een centrale Eenheid Kennis en Strategie bij het ministerie van ‘Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieu’ en Algemene Financiële en Economische Politiek (AFEP) bij het ministerie van Financiën zijn hier slechts enkele voorbeelden van. 

De strategische functie van de departementen is voortdurend in beweging. Niet alleen in organisatorische maar ook in professionele zin is een verandering zichtbaar; er worden pogingen ondernomen om het werk verder te ontwikkelen. Niet alleen het Rijksbreed Strategieberaad en een raadsadviseur Strategie, maar ook de oprichting van het Leeratelier Strategie aan de Nederlandse School van het Openbaar Bestuur en het instellen van een Informele Strategennetwerk zijn voorbeelden van dergelijke initiatieven. Het lijkt er op dat strategen met ‘vakontwikkeling’ bezig zijn.
Met strategen en hun werk is echter iets speciaals aan de hand te zijn. In tegenstelling tot beroepsbeoefenaren als juristen of medici opereren zij niet autonoom maar zijn zij afhankelijk van een organisatie. Zonder organisatie geen werk. Zonder het Rijk geen strategen. Het type professionals als strategen worden gedwongen zich aan te passen aan de organisationele en bureaucratische realiteiten. ‘Het strategische werk wordt dan ook gekenmerkt door een spanningsvolle praktijk waarin strategen moeten balanceren tussen verschillende uitgangspunten’ (Van Twist e.a., 2007:24). 

Strategen bij de rijksoverheid vormen een relatief nieuwe ‘beroepsgroep’ die voorzichtig vorm probeert te geven aan het vak en een professionele status lijkt na te streven. De strategische functie is voortdurend in beweging en rondom het werk worden er initiatieven ondernomen om het ‘beter’ te maken. Het werk lijkt te worden geprofessionaliseerd. Bijzonder hierin is dat strategen geen beschermde beroepgroep zijn, en evenmin een beroepsgroep met een wettelijke taak is, zoals accountants en inspecteurs bij de rijksoverheid dat wel hebben (Van der Toren, 2006). Eigenlijk is er iets raars aan de hand met het werk van strategen. Enerzijds behoren zij na te denken over de lange termijn terwijl zij anderzijds nooit degene zullen zijn die daadwerkelijk de beslissingen voor de lange termijn nemen. Dat zijn immers de bewindspersonen. Strategen zullen nooit de leiding kunnen nemen maar spelen wel een wezenlijke rol in het verkennen van de lange termijn. Toch lijken er wel professionaliseringsambities te zijn; ze zoeken elkaar op in netwerken, ontwikkelen onderwijsprogramma’s en institutionaliseren zich op rijksbreed niveau. 

Opmerkelijk is alleen dat wanneer je strategen vergelijkt met bijvoorbeeld overheidsvoorlichters, belastingadviseurs of accountants, deze soortgelijke beroepsgroepen er verder in geslaagd zijn om hun werk te institutionaliseren. Zo hebben de voorlichters een heuse Academie voor Overheidscommunicatie, de juristen een Academie voor Wetgeving en de belastingsadviseurs ‘Het College Belastingadviseurs’, een beroepsvereniging. Door deze initiatieven wordt gepoogd de kwaliteit van de hierboven genoemde functies te versterken. Ondanks dat er wel degelijk werk lijkt te worden gemaakt van vakontwikkeling van strategen, verhoudt het zich nog geenszins tot de institutionalisering van gelijksoortige beroepsgroepen. Het lijkt veel voorzichtiger te gebeuren. Hoe kunnen we de vakontwikkeling van strategen eigenlijk begrijpen? Hierover - het bouwen van het vak van strategen- gaat dit onderzoek. Van strategen wordt verwacht dat zij strategisch kunnen handelen. Interessant is dan ook welke strategie zij zelf toe passen om hun eigen vak verder te brengen. 

1.2	Professionalisering van een vak
Niet alleen strategen maar ook andere relatief nieuwe beroepsgroepen (denk aan managers en adviseurs die voor hun bestaan ook afhankelijk zijn van organisaties) ondernemen initiatieven om hun vak te ontwikkelen. Mensen die op gelijke posities zitten en ongeveer hetzelfde werk verrichten, zoeken elkaar op, staan open om van elkaar te leren en proberen tegelijkertijd hun vak te verbeteren. Door lid te worden van organisaties die hun beroepsgroep vertegenwoordigen en/of door opleidingen te volgen, proberen zij hun werk beter onder de knie te krijgen. Deze beschreven vakontwikkeling lijkt op wat in de professionaliseringliteratuur (Wilensky, 1964; MacDonald, 1995) bekend staat als ‘professionalisering’. Dat de professionalisering van het vak van strategen niet valt te vergelijken met de meer klassiekere beroepen van bijvoorbeeld medici zal in deze paragraaf duidelijk worden.  

De vraag wat er eigenlijk gedaan wordt om het vak van strategen te ontwikkelen lijkt te passen in een tijd waar professionaliseringdebatten gevoerd worden over met name relatief nieuwe beroepen. Ook op rijksoverheidniveau worden activiteiten ondernomen om het werk van haar medewerkers te professionaliseren. Zo zegt de Academie voor Overheidscommunicatie de professionalisering van beleids- en communicatieprofessionals te willen ondersteunen door diverse trainingen, cursussen, publicaties en bijeenkomsten aan te bieden waarbij de relatie tussen beleid en communicatie centraal staat. Daarnaast kunnen communicatieprofessionals bij de overheid ook gebruik maken van de speciale website ‘Het Communicatieplein’ om zo op de hoogte te blijven van de laatste ontwikkelingen.  ‘Het is de hoogste tijd dat die specifieke communicatieve expertise in de relatie tussen communicatie en gedrag, attitudes en informatieverwerking op zo’n niveau gebracht wordt dat niemand om de communicatieafdeling heen kan’, aldus de Academie op de website​[2]​. Ook bestaat er een Voorlichtingsraad die nadenkt over de regels en richtlijnen van het vak en zelfs de nadrukkelijke ambitie uit om de overheidscommunicatie te professionaliseren.

Een ander voorbeeld vormen de belastingsadviseurs die zich verenigen in een beroepsvereniging, opgericht om hun belangen te behartigen. Dit College van Belastingadviseurs zegt intensief met de overheid en politiek te overleggen en informatie en hulp bij praktijkuitoefening te bieden. Uit de website​[3]​ blijkt eveneens dat het bijhouden van vakkennis verplicht is en leden die hun deskundigheid bijhouden een Certificaat van Vakbekwaamheid ontvangen. Het College zegt hiermee dat zij een deskundige beroepsuitoefening bevordert. 

 Kortom, er laat zich een professionaliseringsbeweging in en rondom organisaties zien die enerzijds door een maatschappelijke druk (het kunnen aantonen dat er professioneel gewerkt wordt) en anderzijds vanuit de druk van het werk zelf veroorzaakt wordt. Blijkbaar ontstaat de behoefte om vanwege het ambigue karakter van het werk, de beroepsbeoefening te reguleren (Noordegraaf: 2004). 

Professies hebben institutionele verschijningsvormen, regels, normen en gebruiken die hun kenmerken (Van der Arend, 2007: 145). Volgens Van Hoof zullen ‘mensen die hetzelfde beroep uitoefenen in een grotendeels identieke arbeidssituatie zich voor overeenkomstige problemen geplaatst zien’ (1969: 58). Doordat ze geconfronteerd worden met bijvoorbeeld dezelfde tegenstrijdige verwachtingen en dezelfde bijzondere werkomstandigheden, kan een besef ontstaan dat de beroepsbeoefenaren in een gemeenschappelijke situatie verkeren en daardoor gemeenschappelijke belangen hebben. De ontwikkeling van een beroepscultuur kan tevens leiden tot de verdere structurering van relaties tussen beroepsbeoefenaren, denk aan het ontstaan van een beroepsvereniging, het reglementeren van de beroepsuitoefening en van de toelating tot beroep. Als een beroepsgroep in staat is om op haar eigen handelen te reflecteren kan professionalisering bevorderd worden. Op die manier ontstaat er binnen de beroepsgroep een sterke interne binding en kan zij naar buiten toe (gemeenschappelijk) claim leggen op bepaalde werkterreinen en vraagstukken. Abbot (1988) spreekt van de vergroting van de maatschappelijke legitimiteit. 

Dat professionalisering geen nieuw verschijnsel is, laat zich zien aan het bestaan van professionals als artsen en advocaten en hun professionele beroepsverbanden. Aanvankelijk hebben arbeidssociologen het begrip professie altijd star en normatief opgevat. Er werd vrijwel uitsluitend onderzoek gedaan naar de bovengenoemde schoolvoorbeelden, de zogenaamde klassieke professionals (Thorstendahl, 1990: 1). Afgemeten aan deze voorbeelden is het werk van strategen dan ook zeker geen professie te noemen. Aan de hand van een aantal eigenschappen (‘community sanction’/ ‘ehtical codes’/ ‘culture’), werd beoordeeld of het werk van een bepaalde beroepsgroep al dan niet tot de categorie professie gerekend kon worden (Vollmer en Mills, 1966: 9).  

Vanuit verschillende theoretische benaderingen is op een gegeven moment kritiek geleverd op deze ideaal-typische theorieën over professionalisering (Larson, 1977; MacDonald, 1995). De kern van deze benaderingen is dat deze onderzoekers een professie niet zo zeer beschouwden als ‘een set vaste normatieve kenmerken maar als een sociale groep die zijn belangen nastreeft door zichzelf en hun werk te institutionaliseren’ (Van der Arend, 2007: 149). Een professie zien zij niet als een vaststaand gegeven maar eerder als een min of meer collectief opererende belangengroep. Dergelijke onderzoeken richten zich meer op professionalisering als vorm van het handelen van dergelijke groepen in hun omgeving. ‘Uitgaande van deze stroming is de institutionalisering van een beroep het resultaat van het handelen van de beroepsgroep in relatie tot de omgeving, terwijl tegelijkertijd die normen, regels en gebruiken omgekeerd dat relationele handelen constitueren’( Van der Arend, 2007: 149). 

1.3 Organizational professionals 
Vaak wordt er een onderscheid tussen ‘klassieke’ en ‘nieuwe’ professionals gemaakt. Benadrukt moet worden dat dit onderscheid vooral analytisch bedoeld is. Bij klassieke professionals moet je denken aan traditionele beroepen als geneeskunde en recht, die de ontwikkeling van hun vak al in een ver verleden hebben meegemaakt. Van der Meulen beschrijft dat het professionele ideaal een zelfstandige vestiging van de professional voorschrijft. ‘Professionals, zoals artsen en advocaten, vormen een soort eenmanszaakjes, die organisatorisch gezien geen onderdeel uitmaken van grotere, complexe werkorganisaties’ (2009: 60). Van oudsher behoren professionals een beroepsopleiding te volgen voordat ze in de praktijk een vak uitoefenen. In deze tradities pleiten auteurs ervoor om  ‘zuivere’ professionaliteit alleen toe te passen op de traditionele voorbeelden. Gaandeweg is er juist een soort vertroebeling van het begrip professional te ontstaan; Wilensky sprak dan ook over de ‘Professionalization of everyone’ (Wilensky, 1964).

Beroepsgroepen als accountants, organisatieadviseurs en managers worden tegenwoordig ook professionals genoemd, zij het de ‘nieuwe professionals’. Zij bestaan juist omdat die grote complexe werkorganisaties bestaan en maken organisatorisch gezien hier wél deel van uit. ‘Deze nieuwe professionals proberen een stevige inhoudelijke en technische basis te vormen die door alle professionals geaccepteerd wordt, mede door bewijsbare effectiviteit; ze proberen om de beroepsuitoefening af te schermen en ethische codes in te bedden’  (Noordegraaf, 2004:197). Pogingen om nieuwe professionals op oude professionals te laten lijken, zijn echter gedoemd te mislukken. Voor deze vaak met ambigue informatie werkende groepen zou het lastig zijn om tot een gedeelde technische basis te komen. Daarnaast is het lastig, gezien het gebrek aan eenduidigheid over goede en effectieve beroepsuitoefening, om afgeschermde jurisdicties te creëren. Toch hebben klassieke en nieuwe professionals zeker overeenkomsten; het zijn beiden beroepsbeoefenaren die algemene kennis en vaardigheden in specifieke situaties moeten toepassen. Professionaliteit betekent hier dan ‘passend bij de bijzondere condities die de beroepsbeoefening omgeven’. 

Noordegraaf (2007) spreekt in deze context ook wel over ‘hybrid professionalism’: deze benadering heeft juist wel oog voor professionaliteit bij andere dan de traditionele beroepen die vaak alleen als professioneel beschouwd worden. Hier wordt professionaliteit, ondanks dat het een kennisinhoudelijke en gedragsmatige basis vormt, juist als veranderlijk gezien. De betrokken professionals ontwikkelen de professionaliteit in nauwe relatie met ‘het werk, de organisatie waarbinnen het werk uitgevoerd wordt en de legitimiteit daarvan in de bredere, maatschappelijke context’, aldus Van der Meulen (2009: 74). Deze traditie, die professionals dus niet alleen als klassiek geschoolden beschouwt, heeft aandacht voor andere beroepsgroepen en organisatiecontexten die mogelijk van invloed zijn op hoe professionaliteit vorm en betekenis krijgt. 

Ook strategen passen in dit type van professionalisme. Immers, afhankelijk van wat de organisatie en omgeving ‘nodig hebben’, geeft de strateeg invulling aan zijn werk. De invulling is veelal ‘contingent’ van aard; in balans met de omgeving. Dit soort professionals wordt gedwongen om zich aan te passen aan de organisationele en bureaucratische realiteiten (Noordegraaf, 2007: 763). Je zou in navolging van Larson (1977) strategen kunnen bezien als ‘organizational professionals’ die wellicht niet ambiëren om een professie te worden maar wel pogingen doen om hun werk verder te ontwikkelen. 

1.4 De professionalisering van het werk van strategen 
Strategie, oorspronkelijk geïntroduceerd door de Grieken, is een eeuwenoud begrip dat altijd iets met planning en doordacht handelen te maken heeft gehad.  In eerste instantie werd het gebruikt als militair bedrijfsvoeringconcept;  ‘de kunst of wetenschap om een goed generaal te zijn’. Toen al werd strategie gebruikt om om te gaan met een complex krachtenveld dat een generaal zo diende te beheersen dat hij zijn militaire doelstelling kon halen (Korsten e.a., 1993: 2). Nadat dit concept eerst in de private sector gebruikt werd, werd pas in de jaren zeventig het begrip bij de overheid  geïntroduceerd. Ondanks het feit dat strategie een relatief oud fenomeen is, is de beroepsgroep op rijksoverheidniveau nog weinig geïnstitutionaliseerd. Er wordt wel degelijk aan strategie gedaan maar dit vindt plaats op het hoogste niveau; door de ministers. Rondom de strategen zelf, feitelijk de personen die de ministers ondersteunen, zijn weinig echte vakinstituties gebouwd. Zo is er wel een Strategisch Beraad maar kent dit geen formele positie en is er afgezien van een Leergang Strategie geen officiële Academie zoals de al eerder genoemde communicatieprofessionals dat wel kennen. Deze beroepsgroep lijkt nog vol in ontwikkeling te zijn. De vraag komt op hoe het kan dat strategen er zelf niet volledig in geslaagd zijn een strategisch perspectief op hun professionele handelen toe te passen.

  Volgens Noordegraaf (2007: 764) is professionalisering in het publieke domein ‘ no mere matter of step by step strengthening of professional control in specific occupational domains- it has become a matter of contradictory and controversial attempts to get a grip on occupational control.’ Er is geen universeel toepasbaar framework om professionalisering van een beroepsgroep te begrijpen. Dit geldt dus ook voor strategen. De vraag is ook niet interessant in hoeverre deze beroepsgroep voldoet aan de kenmerken van het zijn van een professie. Professie heeft immers geen generieke betekenis. Daarnaast moet benadrukt worden dat het gebruiken van professie als begrip, zonder in te gaan op de specifieke context, niet zinvol is. Het werk van strategen, zogenaamde ‘organizational professionals’, wordt dan ook juist gekenmerkt door de omstandigheden van het veld waarin ze opereren (Larson, 1977). In tegenstelling tot beroepsbeoefenaren als medici en juristen, kunnen strategen niet autonoom opereren (Freidson spreekt over self-employment) maar zijn ze afhankelijk van een organisatie. Een arts heeft geen ziekenhuis nodig om zijn diensten te verlenen terwijl een strateeg niet zonder de organisatie kan. Ze werken in en voor de rijksoverheid (Freidson, 2001: 41).
 
De context waarin ontwikkeling van strategie bij de overheid plaatsvindt, wordt omschreven als ambivalent: ‘het kenmerkt zich door dubbelzinnige belangen, verbonden met de bijzondere kenmerken van politiek bestuur en met de bureaucratische structuur van de ambtelijke organisatie’ (Van Twist e.a., 2008: 1). Er zou sprake zijn van ‘een problematische verhouding tussen de ambities van strategievorming enerzijds en het verankeren van een strategische functie in de bureaucratische overheidsorganisaties anderzijds’. Dubbelzinnig lijkt het dat van strategen wordt verwacht om door organisatiemechanismen heen te breken en een tegengewicht te bieden voor de ingesleten patronen en principes in de organisatie terwijl dit tegelijkertijd ook de kernprocessen zijn van de overheidsorganisatie, en strategen daar zelf ook deel van uit maken (Van Twist, 2008: 9). Strategen moeten hun werk doen vanuit dezelfde context als die ze via dat werk proberen te beïnvloeden. Steun vanuit diezelfde context lijkt onontbeerlijk te zijn om het vak verder te brengen.

Met dit onderzoek wordt geprobeerd een bijdrage te leveren aan het professionaliseringsproces van strategen. Uitgangspunt is dat het mogelijk moet zijn om aan te geven hoe het vak van strategen zich nu ontwikkelt en in hoeverre de context van de organisatie waar zij voor werken daar van invloed op is. Een treffende metafoor die Van der Arend gebruikte in haar proefschrift over de professionalisering van procesmanagers is de volgende: ‘Professionalisering is als het bouwen van de muren van een huis, waarbij tegelijkertijd zowel de vorm en inhoud van het huis ontstaan, als een binnenkant die is afgesloten van de buitenkant. Zolang de muren nog gebouwd worden of veranderen, blijft onduidelijk wie precies wel en wie niet tot de beroepsgroep hoort.’ (Van der Arend, 2008: 150)

Aansluitend bij bovenstaand citaat, kan gesteld worden dat strategen een beroepsgroep in ontwikkeling zijn waarvan ‘de muren’ nog verder gebouwd moeten worden. Als we nadenken over strategen kunnen we aansluiten bij bovenstaande inzichten rondom professionalisering, professionaliteit en professionals. De invalshoek van dit onderzoek zal met name gericht zijn op het bestuderen van welke pogingen ondernomen worden om strategen als beroepsgroep te ontwikkelen en in hoeverre de context van de organisatie daar een rol in speelt. De nadruk zal niet liggen op de vraag of deze beroepsgroep wel voldoet aan de kenmerken van een professie. Het zal juist meer een procesgerichte benadering zijn: professionalisering als vorm van handelen. 

1.5	Probleemstelling
In de literatuur worden verschillende niveaus onderscheiden om tegen professionalisering aan te kijken. Sommige auteurs richten zich juist meer op de individuele kant, anderen daarentegen op de ‘collectieve kant’ van beroepen en professionaliteit. In dit onderzoek zal de professionalisering van het vak van strategen bij de Rijksoverheid vanuit een institutionele kant bekeken worden. Het gaat er dan met name om welke pogingen de beroepsgroep onderneemt om vakinstituties te creëren en daarmee erin slaagt om een profiel te ontwikkelen waar de strategische functie over gaat. In deze studie zal niet alleen het professionaliseringstraject van het vak van strategen bij de Rijksoverheid beschreven worden. Ook zal het hoe en waarom van het verloop nader verklaard worden; hoe komt het dat het loopt zoals het loopt? Welke rol speelt die omgeving? Dus: hoe kunnen we het verloop van de professionalisering van het vak begrijpen?

In het licht van bovenstaand kader wordt tot de volgende doelstelling gekomen:
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in de professionalisering van het vak van strategen bij de Rijksoverheid 

De hoofdvraag die uit deze doelstelling voortvloeit is de volgende:
Hoe kunnen we de professionalisering van het vak van strategen bij de Rijksoverheid begrijpen? 
De beantwoording van deze hoofdvraag wordt mede aan de hand van de beantwoording van een aantal deelvragen beantwoord. In dit onderzoek werk ik met een aantal beschrijvende, theoretische en verklarende deelvragen.  

1.	Context
In dit onderzoek werken we met een aantal kernbegrippen: ‘strategen’, ‘vak’ en ‘professionalisering. Deze deelvraag gaat nader in op het concept ‘strategen’. Strategievorming is maatwerk en wordt bepaald door de omgeving en het type organisatie. In de inleiding is beschreven dat strategen in de publieke sector in een wezenlijk andere omgeving opereren dan strategen in het bedrijfsleven. Wat strategen bij de overheid precies doen zal met het beantwoorden van de volgende deelvraag duidelijk worden.

-	Wat doen strategen bij de Rijksoverheid?

2.	Theoretische plaatsbepaling
In dit onderzoek werken we verder met twee andere centrale concepten: vak en professionalisering. Beide kernconcepten worden met de beantwoording van aparte deelvragen theoretisch gemaakt en toegepast op strategen in het specifiek. 

-	Wat zijn professies?
-	Wat is professionalisering? 
-	Vanuit welke perspectieven kunnen we naar professionalisering  kijken? 
-	Hoe kunnen we de vakontwikkeling van strategen analyseren?
	
Om een goed antwoord te geven op de hoofdvraag is het met name bij het gebruik van een begrip als professionalisering nodig om een theoretische plaatsbepaling vooraf te geven. In dit gedeelte van het onderzoek zal het theoretische perspectief nader toegelicht worden waarmee we naar het vak van strategen kunnen kijken en de ontwikkeling ervan kunnen begrijpen. Allereerst zal antwoord moeten worden gegeven op de vraag wat professies precies zijn en wat professionalisering dan inhoudt. Dat het maken van een vak niet zo maar gebeurt maar in een bepaald proces tot stand komt zal beschreven worden door antwoord te geven op de vraag vanuit welke perspectieven naar professionalisering gekeken kan worden. Tot slot geeft de laatste deelvraag inzicht in de wijze waarop de vakontwikkeling geanalyseerd kan worden door aandacht te besteden aan betekenisgeving.

3. Empirische bevindingen 
Het empirisch onderzoek bestaat uit de analyse van de professionalisering van het vak van strategen. Zowel het beschrijven van de vakontwikkeling van strategen als de verklaring van het verloop van deze ontwikkeling zal beantwoord worden. Door aandacht te besteden aan welke factoren van invloed zijn geweest op het verloop van de vakontwikkeling zal een meervoudig beeld ontstaan van die variabelen die al dan niet een impuls of barrière geven.

      -  Hoe heeft het vak van strategen zich ontwikkeld?
- Door welke factoren wordt de vakontwikkeling beïnvloed?

1.6	Onderzoeksbenadering
Zoals al eerder gezegd is, zal in dit onderzoek de professionalisering van strategen niet benaderd worden vanuit de gangbare traditionele (mainstream) benadering. De klassieke professionaliseringsbenaderingen stellen de oprichting en ontwikkeling van vakinstituties centraal maar beschouwen dit als een soort eindstation in de professionaliseringstrajecten (Van der Meulen, 2009:12). In dit onderzoek zal weliswaar beschreven worden welke vakinstituties gebouwd zijn om het vak van strategen te professionaliseren maar interessant is ook om de manier waarop dit vak ontwikkeld wordt te verklaren: dus hoe het proces van professionalisering vorm krijgt en waarom dit zo gebeurt.  Het concept professionalisering en vakontwikkeling zullen in dit onderzoek afwisselend gebruikt worden. Van der Meulen legt uit dat ‘vakontwikkeling’ eigenlijk niet meer dan een Nederlandse vertaling van het internationaal gebruikte ‘professionalisering’ is (2009:54). Beide concepten zullen verwijzen naar het ontwikkelingsproces waarin strategen vorm geven aan hun vak. 

Het onderzoek heeft dus zowel een beschrijvend als een verklarend component. Middels het beschrijven van de formeel geïnstitutionaliseerde elementen kan inzicht verkregen worden in de manier waarop tot nu het vak van strategen geprofessionaliseerd is. Thorstendahl (1990) onderscheidt drie pijlers van professionalisering, te weten: cognitieve, praktische en normatieve instituties. Hierbij zal bijvoorbeeld gekeken worden naar het bestaan van beroepsopleidingen, overlegstructuren, vakbladen, beroepscodes, competentieprofielen, kwaliteitssystemen, symposia etcetera. Deze instituties ontstaan niet zo maar, maar worden geconstrueerd in een proces waarbij de verschillende betrokkenen met elkaar strijden op de betekenis van het vak en de professionalisering. 

Om dit vakontwikkelingsproces te begrijpen zal vanuit een politieke benadering gekeken worden (Abbott, 1988). Over de tijd heen wordt gepoogd vorm te geven aan het strategische vak door het bouwen van instituties. Welke omstandigheden maken dat deze vakontwikkeling een impuls krijgt zal middels een politiek perspectief besproken worden. ‘Vanuit een politieke benadering van vakontwikkeling van strategen bezien we de vakinstituties slechts als decor waartegen strategen zelf hun professionaliteit construeren en onderling strijden om hun versie van en visie op het vak geaccepteerd en gevestigd te krijgen’, aldus Van der Meulen in zijn proefschrift over de professionalisering van zorgmanagers en politiebestuurders (2009:12). Volgens Abbott gaat de professionalisering gepaard met een strijdproces. ‘The construction of a knowledge basis for an occupation’, aldus Abbott (1991:357). Niet alleen een kennisclaim maar ook macht en status worden gecreëerd als gevolg van een ‘strijd’ om ideeën. 

De vakontwikkeling van strategen vindt echter plaats tegen de achtergrond van institutionele structuren van de rijksoverheid en de ontwikkelingen die hierin plaats vinden. Zoals reeds in paragraaf 1.3 uitgelegd is, zijn strategen zogenaamde organizational professionals waarbij de organisatie essentieel is voor hun voortbestaan. Vanzelfsprekend heeft die organisatie ook een mening over hun werk. Politici, bewindslieden, topambtenaren en andere partijen hebben daarom ook allen hun eigen visie op hoe strategen hun werk uitvoeren en hoe hun vak verder ontwikkeld moet worden. Het zijn complexe discussies waarin de belangen groot zijn. De spelers op het veld hebben immers ieder hun eigen agenda. In deze onderzoeksbenadering wordt het vakontwikkelingsproces, het bouwen van vakinstituties, geconstrueerd doordat verschillende betrokkenen betekenis geven aan het werk van strategen en hierom met elkaar strijden. De constructie van professionaliteit binnen en rondom die vakinstituties staat centraal in deze studie. Tegelijkertijd gaan we er vanuit dat de vormgeving van het strategische werk een proces over de tijd heen is waarin verschillende kritieke momenten een rol spelen. 

Hoe deze kritieke momenten beïnvloed worden door bijvoorbeeld belangen en  machtsposities binnen de ambtelijke organisatie, het zittende kabinet of het politieke klimaat is achterhaald door gesprekken te voeren met zogenaamde key-players. Dit zijn niet alleen mensen uit de beroepsgroep van strategen zelf die een rol hebben gespeeld in de vakontwikkeling (denk aan directeuren van strategische eenheden of bestuursleden van gremia als het Rijksbreed Strategieberaad en het Informele Strategennetwerk) maar ook mensen uit de zogenaamde ‘buitenwereld’. Bij mensen aan de buitenwereld kan je denken aan Secretarissen-Generaal, de voormalig kwartiermaker van de verkenning van de strategische functie, raadsadviseurs van de minister-president. Door in deze gesprekken nader in te gaan op de vakinstituties die gebouwd zijn en te achterhalen welke factoren hierop van invloed geweest zijn, wordt gepoogd het vakontwikkelingsproces zo nauwkeurig mogelijk te reconstrueren. 

1.7 Relevantie 
Veel kennis over strategievorming in de publieke sector ontbreekt. De laatste jaren wordt er echter vanuit de wetenschap steeds meer aandacht besteed aan de ontwikkeling van kennis omtrent strategievorming in het publieke domein.  Door onder andere te reflecteren op wie nou precies de overheidsstrategen zijn, wat zij doen en in welke context dat plaatsvindt wordt geprobeerd om professionaliteit van overheidsstrategen verder te ontwikkelen. Dergelijk onderzoek lijkt zich meer te richten op de verkenning van de strategische functie terwijl tot op heden geen enkele studie zich nog gericht heeft op welke pogingen er daadwerkelijk ondernomen worden om het vak verder te ontwikkelen. Uit wetenschappelijk oogpunt is een professionaliseringstudie daarom heel geschikt omdat ‘het de leden, de activiteiten en de sociale context van deze groep analyseert’ (Turner en Hodge, 1970: 49). Op dit moment is er een hiaat op dit gebied en kan dit onderzoek vanuit wetenschappelijke relevante een belangrijke bijdrage leveren. Indirect draagt dit onderzoek ook bij aan de professionalisering van het vak omdat het bijdraagt aan kennisontwikkeling.

Daarnaast kan dit onderzoek ook een maatschappelijke relevantie hebben omdat strategen in dit onderzoek eigenlijk als voorbeeld dienen voor een heleboel andere beroepsgroepen die voor hun bestaan afhankelijk zijn van een organisatie. Deze organizational professionals zijn mensen die in een complexe omgeving raar soort werk moeten verrichten dat uiteindelijk gericht is op het verbeteren van de organisatie, terwijl er niet één concreet product is waar hun werk op beoordeeld kan worden. In het geval van strategen dienen zij de lange termijn te bewaken in een omgeving waarin de waan van de dag meestal voorrang lijkt te hebben. Door te onderzoeken in hoeverre de complexiteit van de omgeving van invloed is op de vakontwikkeling van strategen kan dit ook inzichten opleveren voor vergelijkbare beroepsgroepen die in een dergelijke omgeving opereren. 

1.8 Leeswijzer




2. Het werk van strategen

Het beroep strateeg is relatief nieuw bij de overheid. Strategen zijn als groep binnen de overheden de laatste jaren steeds zichtbaarder geworden, sommigen spreken zelfs van een nieuwe groep ambtenaren. Strategen vinden we echter overal; niet alleen bij multinationals als Shell of Phillips of bij hybride organisaties als woningcorporaties, maar ook bij kleine gemeentes of Randstadprovincies. Dat strategen bij elke organisatie weer een andere plaats innemen blijkt wel uit de verschillende benamingen; variërend van een afdeling Strategie&Ontwikkeling, tot een afdeling Strategie&Kennis,  Strategy Unit of Public Strategy. Bij de ene gemeente ben je strategisch beleidsmedewerker, bij het ministerie van Algemene Zaken een raadsadviseur Strategie en bij een multinational heet je een strategy analist. Uit het oprichten van verbanden als een Vereniging voor Strategische Beleidsvorming blijkt dat strategen uit het bedrijfsleven de behoefte hebben om associatieve verbanden aan te gaan. Ook de voorbeelden uit hoofdstuk 1 laten zien dat strategen bij het Rijk bewust en serieus werk lijken te maken van hun vakontwikkeling. Om het verloop van de professionalisering van deze beroepsgroep te begrijpen is het nodig om het werk van strategen bloot te leggen. Willen we immers begrijpen hoe de vakontwikkeling geschiedt, moeten we natuurlijk weten over welk werk we dan spreken. Strategievorming is immers maatwerk en wordt bepaald door de omgeving en het type organisatie. 

In de eerste paragraaf zal beschreven worden hoe begin dit decennium het inzicht ontstond dat er een tekort aan strategisch vermogen bij de overheid was. In de tweede paragraaf zal stil worden gestaan bij het begrip strategie en in hoeverre de private en publieke sector hierin van elkaar verschillen. Paragraaf 2.3 en 2.4 beschrijven dat het bewustzijn dat het strategische vermogen versterkt moet worden, ook consequenties heeft voor de manier waarop het strategische werk wordt georganiseerd. In het bijzonder wordt ingegaan op de verschillende posities die de strategische eenheden binnen de verschillende departementen hebben, maar ook op de verschillen in de aard van het strategisch werk.  In paragraaf 2.5 wordt tot slot ingegaan op de strategen zelf.

2.1 Strategisch vermogen
De laatste jaren is er steeds meer aandacht gekomen voor strategisch management bij de overheid. De grote belangstelling voor strategieontwikkeling en strategisch beleid als vernieuwende aanpak om het overheidshandelen richting te geven, is deels te verklaren door het besef dat de overheid niet goed in staat is om in te springen op veranderingen in de samenleving. Er was sprake van een zogenaamd gemis aan strategisch vermogen. Het bewustzijn dat hier blijkbaar een terrein te winnen is, ontstond vlak na de eeuwwisseling toen de vraag in de ambtelijke top van de Haagse ministeries rees in hoeverre er geen extra voorzieningen nodig waren om maatschappelijke problemen tijdig te agenderen en om interdepartementaal slagvaardig te opereren (Leeflang, 2002: 1).

In 2002 heeft een commissie, onder leiding van toenmalig directeur-generaal van het ministerie van Onderwijs Cultuur &Wetenschap en huidig lid van de Raad van State, Borstlap, onderzoek gedaan naar de strategische functie van de Rijksoverheid. De notitie werd geschreven op initiatief van de Secretarissen-generaal die geconstateerd hadden dat de rijksoverheid tekort schiet in het agenderen van grote, strategische problemen die om politieke sturing en regie vragen. ‘Wij hebben te weinig strategisch vermogen. In ons dagelijks werk zijn we te veel bezig met ad-hoczaken. Zo nu en dan staan wij met onze mond vol tanden als het om strategische vragen gaat’, zei destijds de voorzitter van het Secretarissen-generaaloverleg, Roel Bekker. Volgens Bekker stond de klassieke structuur van de overheid destijds de integrale aanpak van strategische vragen in de weg (Cannen, 2002: 1).

Een van de belangrijkste conclusies luidde dat het overheidsbeleid teveel beheerst wordt door de ‘waan van de dag’. ‘Geregeld lopen we achter de feiten aan’; ‘Steeds weer maken we knelpuntanalyses op de problemen van gisteren’; ‘Als we al beleid maken, dan zit daar geen doordacht beleidsconcept achter’ en ‘We draaien in cirkels: het zijn steeds weer onze oude ingesleten denkpatronen van waaruit we nieuwe problemen aanpakken’ zijn enkele uitspraken waarmee een andere studie destijds het tekort aan strategisch vermogen bij de overheid omschreef (Bureau Strategische Kennisontwikkeling, 2003). Naast de strategie-afdelingen en directies bij departementen zit er overigens ook strategisch vermogen bij onderzoekers en adviseurs bij planbureaus, adviesraden en departementale kennisinstituten. Als je gaat tellen is het strategische vermogen groot. Er staat heel wat op de balans. Minstens 20 strategieafdelingen, 13 adviesraden, vier planbureaus, één WRR, en diverse departementale kennisdiensten. Bij departementen werken in totaal zo’n 1200 medewerkers en nog ruim 500 leden van adviesraden (Van der Toren, 2006:1). Rond deze tijd ervoer men dat het strategisch vermogen versnipperd was en de wens ontstond om de rijksbrede strategieontwikkeling te coördineren. 

Dammers waarschuwt dat een onderbelichting van de langere termijn binnen de overheid erg gevaarlijk is; indien men zich alleen op de korte termijn focust zal dat slechts suboptimale oplossingen met zich mee brengen (2000). Het overschrijden van budgetten, beperkte beleidseffecten en de overheersing van ongewenste neveneffecten zijn voorbeelden van gevaren die de focus op slechts de korte termijn met zich meedraagt. Echter, ondanks dat het zicht houden op de lange termijn onlosmakelijk verbonden is met goed bestuur, brengt het voor bestuurders tegelijkertijd risico’s en gevaren met zich mee. ‘Vraagstukken op de korte termijn dringen zich op, crises en incidenten verdringen de toekomst van de agenda. Gevolgen op de korte termijn zijn altijd pijnlijker dan het doorschuiven van de rekening’, aldus Van der Steen (2009).  De kiezers en de media beschikken namelijk over een korte termijn geheugen waardoor het je als politicus of beleidsmaker niet loont wanneer je je enkel druk zal maken over ontwikkelingen op de lange termijn. Je blindstaren op de toekomst en signalen uit het ‘hier en nu’ negeren is dus het andere uiterste. Het is de kunst van strategen om hier de balans in te vinden, juist deze spanning maakt strategievorming tot een interessant fenomeen. 

Versterking van het strategisch vermogen van het ambtelijk apparaat bevindt zich al snel in het vaarwater van de politiek. De bewindspersonen zijn immers degenen die daadwerkelijk beslissingen op de lange termijn nemen. Op die manier is veel van wat strategen doen politiek beladen en tegelijkertijd omstreden. ‘Our mission is to remain the most important advisor to the minister’ (Cannen, 2002: 1). Strategen zijn ambtenaren die in dienst staan van de politiek en als het ware de beste offerte moeten brengen om een regeerakkoord tot uitvoering te brengen. ‘Strategen die zich verbinden met politieke ambities kunnen zo een verlengstuk van de politiek worden, waardoor politiek niet opportune problemen of het lange termijn perspectief uit het zicht verdwijnen’, aldus Van Twist e.a. (2007: 22). Uit het onderzoek dat deze auteurs naar strategievorming uitgevoerd hebben zijn de woorden van een  minister heel typerend: ‘ Strategie, dat ben ik’. De minister is immers, als politiek principaal, verantwoordelijk voor alles wat er in zijn ministerie plaatsvindt en mogelijk politieke betekenis heeft. Zo merken Van Twist e.a. op dat strategische studies niet alleen ambtelijke verkenningen zijn maar óók een politiek signaal vormen (2007: 22). Versterking van het strategisch vermogen van de Rijksoverheid wordt daarom door sommigen ook als een verambtelijking van de politiek gezien (Cannen, 2002: 1). 

2.2 Strategie bij de overheid
Sinds het besef ontstond dat afzonderlijke beleidsnota’s hun beperkingen kennen in het oplossen van complexe maatschappelijke vraagstukken en dat er meer integraal moet worden gewerkt, wordt er bij de overheid steeds vaker gebruik gemaakt van begrippen als strategie, strategische planning en strategisch beleid. Beleid bestaat echter in alle soorten en maten, variërend van meer operationeel beleid waarin de uitvoering van beleidsprogramma’s op korte termijn betrekking hebben, tot een meer strategische beleidsformulering waarin de overheid nadenkt over de kerntaken die zij op lange termijn wil aanpakken en uitvoeren. Mintzberg en Jorgensen (1987) menen dan ook dat het onderscheid tussen strategie en beleid kunstmatig is. Om die reden dat koppelingen tussen beleid en strategie worden aangetroffen, zoals bijvoorbeeld de term strategisch beleid. Het begrip wordt tegenwoordig vaak vervangen door strategisch management, een term die eigenlijk afkomstig is uit de private sector (Bozeman en Strauss-man, 1990). 

Strategisch management is het bepalen van het centrale doel van een organisatie en geeft antwoord op de vraag ‘wie zijn we en waar houden we ons de komende tijd mee bezig’. Van strategisch beleid wordt verwacht dat het op lokaal, provinciaal of nationaal niveau het collegeprogramma of regeerakkoord weet te overstijgen doordat het ‘een coherente en consistente toekomstvisie heeft op de relatie met de omgeving’ (Ter Braak, 1993). Strategiebepaling is echter maatwerk; strategisch beleid voor de provincie Zuid-Holland zal er heel anders uitzien dan strategisch beleid in een kleine gemeente in het oosten van het land. 

Bij de overheid kent strategisch beleid/strategisch management een bijzondere context. De strategievorming is vele maler complexer dan in de private sfeer. Overheidsorganisaties kennen specifieke kenmerken waardoor haar strategen in een wezenlijk andere omgeving opereren dan strategen in het bedrijfsleven. Deze spanningsvolle praktijk maakt het dat strategen balanceren tussen verschillende uitgangspunten (Van Twist e.a., 2007: 24). Zo zien strategen in overheidsorganisaties zich geconfronteerd met omstreden maatschappelijke problemen waaruit verschillende, soms tegenstrijdige, beleidsdoelstellingen voortvloeien. In hun boek Management in Netwerken zeggen De Bruin en Ten Heuvelhof: ‘De mythe dat de overheid haar doelstellingen zomaar kan implementeren is achterhaald, zolang andere partijen niet meewerken is de kans op succesvol beleid klein’ (1999: 17). Bij beleidsontwikkeling en beleidsimplementatie gaat het vaak om complexe netwerken waardoor de overheid met haar brede takenpakket vaak geen strategie kan formuleren in termen van een missie voor één organisatie. De vele onderdelen die haar organisatie kent vervullen ieder hun eigen taak. ‘ In the public sector, good strategy is, is almost inevitably, multi-organisation strategy’ (Bozeman en Straussman, 1990: 51). 

Daarnaast kunnen overheden, in tegenstelling tot meer private organisaties, bepaalde taken niet weigeren om zich op een bepaalde taak te profileren. Er zijn weinig mogelijkheden tot concurrentie; de strategie in de publieke sector is ‘not as warlike, as business strategy’ (Bozeman en Strausmann, 1990: 53). Verder is de omgeving pluriform; er moet rekening worden gehouden met een variëteit aan doelgroepen, belangengroeperingen en andere spelers die ieder voor hun eigen belang strijden. ‘Men moet schaken op meerdere borden tegelijk’, aldus De Wit (2000:13).  Strategievorming is vaak zo lastig omdat het om omvangrijke organisaties gaat, die uit kerndepartementen en uitvoeringsorganisaties bestaan. Daarnaast speelt de politieke cyclus een belangrijke rol; bij een nieuwe politieke koers wordt de besluitvormingsarena vaak heropend. 

De omgeving waarin zij werken laat zich kenmerken door belangen die ‘voortkomen uit de ambivalentie van politiek bestuur en van de bureaucratische structuur van de ambtelijke organisatie’ (Van Twist e.a., 2007: 9).  Ondanks dat strategen verschillende rollen vervullen hebben ze met elkaar gemeen dat ze zich voortdurend in allerlei spanningsvelden bevinden. Omdat de politieke rationaliteit zich zelden slechts door functionele argumenten laat leiden, zijn speerpunten als daadkracht en efficiëntie niet altijd leidend. Strategen staan voor de uitdaging om in hun werk door organisatieprocessen en routines heen te breken terwijl zij tegelijkertijd van deze zelfde organisatie deel uit maken (Johnson, 2003).





Bron: Mintzberg (1994): The Rise and Fall of Strategic Planning

2.3 Aandacht voor strategisch management 
De aandacht voor strategisch management komt voort uit het in de eerste paragraaf beschreven gemis aan strategisch vermogen; het onvermogen om in te springen op veranderingen in de samenleving. In navolging van het rapport ‘Kracht zonder Macht’ van de commissie Borstlap, is in 2002 en 2003 een kwartiermaker, aangesteld die in opdracht van het SG-beraad de opdracht kreeg om de strategische functie te verkennen en aanbevelingen te doen. De waarnemingen die in deze fase gedaan zijn, zijn later door Van Twist e.a. (2007) geformuleerd in vier ambities voor strategische eenheden binnen de Rijksoverheid. Een van die ambities is dat er meer aandacht moet komen voor de lange termijn binnen de ministeries. De strategische eenheden binnen de ministeries hebben hierbij de taak gekregen om zorg te dragen voor de toekomstbestendigheid van het openbaar bestuur. Door de horizon en de inhoudelijke randen van een bepaald beleidsterrein te scannen moeten de strategische eenheden als het ware proberen de blik van het ministerie op te rekken. Daarnaast is ‘de versterking van de strategische functie op de departementen een manier om kennis en onderzoek beter te benutten bij de totstandkoming van beleid’ (Van Twist e.a., 2007: 7). Als derde ambitie noemen zij het verstevigen van de externe oriëntatie om de toenemende onvrede van de burgers over het functioneren tegen te gaan door het betrekken van die ‘binnenwereld’ bij interne processen. Tot slot vormt de aandacht voor strategie een middel om verkokering te doorbreken en tot meer samenhang in beleid te komen. Er zou te veel focus liggen op de belangen en zienswijze van de ‘koker’ waarbij integrale problemen niet genoeg aangepakt zouden kunnen worden (2007: 7-8). Het bewustzijn dat het strategische vermogen versterkt moet worden heeft ook consequenties voor de manier waarop het strategische werk dan ingericht moet worden. In de volgende paragraaf wordt uitgelegd hoe de vertaling van strategievorming in de organisatie van het ministerie plaatsvindt. 

2.4 Organisatorische plaatsbepaling
Strategische eenheden en strategen hebben de opdracht gekregen om bij te dragen aan de toekomstbestendigheid van het openbaar bestuur, op elk ministerie zijn er een of meerdere eenheden die zich hiermee bezig houden. Maar waar zijn die strategische eenheden gepositioneerd? En wat doen die strategen eigenlijk? 

Opmerkelijk is allereerst dat deze strategische eenheden geen eenduidige naam hebben. Los van de organisatorische positionering, waar later op terug zal worden gekomen, heeft bij de meeste departementen de strategische eenheid een andere naam. Zo heet bijvoorbeeld de strategische eenheid bij het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap  de centrale directie Algemeen Strategische en Economische Advisering (ASEA), bij het ministerie van Justitie heet de directie Algemene Justitiële Strategie (DAJS) en bij het ministerie van Financiën heet het Algemene Financiële en Economische Politiek (AFEP). Daarnaast valt op dat bij sommige directies het organiseren van strategie samen met het organiseren van kennis gaat. Zo heet bij Binnenlandse Zaken de strategische eenheid directie Kennis en bij Volkhuisvesting, Ruimtelijke Ordering en Milieu het de Centrale Eenheid voor Kennis en Strategie. Impliciet of expliciet zijn er op elk ministerie een of meer eenheden die zich met strategie mee bezig houden wat maakt dat de mensen die bij deze directies werken een moeilijk te vangen beroepsgroep zijn. Naar schatting werken er zo’n 120 strategen bij de verschillende ministeries (Van der Toren, 2006: 3).

Wanneer er over de strategie van een organisatie gesproken wordt, zullen vaak visiedocumenten, toekomstplannen, omgevingsverkenningen en trendanalyses bedoeld worden. Het gevaar hierbij is dat men vaak dan alleen aandacht heeft voor de top van de organisatie, ‘naar degenen die bestuurlijke verantwoordelijkheid dragen en formeel de belangrijke beslissingen nemen’ (Van Twist e.a., 2007:3). Van Twist wijst er op dat een dergelijke benadering te beperkt is om zicht te krijgen op wat er in de praktijk schuil gaat achter de strategische functie en dat er daarom een bredere aandacht moet zijn voor wat hij noemt het ‘strategische handwerk’. In een interview voor dit onderzoek wees een respondent erop dat de bewindslieden de ‘echte’ strategen zijn en dat de strategische eenheden de strategieondersteuners vormen. Wanneer we in dit onderzoek over de strategische functie schrijven worden echter de functies bedoeld ‘die een verbinding pogen te leggen tussen cognitieve, sociale en inhoudelijke kaders, grenzen, barrières in de organisatie en in relatie tot de omgeving van de organisatie’ (Van Twist, e.a., 2007).

Daarnaast merken deze onderzoekers op dat ‘de strategische functie één van de meest gereorganiseerde onderdelen van de rijksoverheid is, waarbij de organisatorische positionering sterk uiteenloopt en de strategische onderdelen op de verschillende departementen een sterk verschillende professionele aanpak kiezen’ , aldus Van Twist e.a. (2007: 2). Wat zo typerend voor reorganisaties van de strategische functies is, is dat het niet zo zeer een verfijning van de bestaande kaders is en dan het eveneens geen eenduidig rijksbreed patroon is. Op het zelfde moment kan bij het ene departement de discussie gevoerd worden over centralisering van de eenheid, terwijl bij een ander departement overwogen wordt om te decentraliseren. Wanneer strategische eenheden meer gepositioneerd zijn aan de randen van de organisatie zijn deze als decentraal te omschrijven. Zo zie je bij bijvoorbeeld het Ministerie van Defensie een centrale afdeling of eenheid, ‘terwijl in andere gevallen, onder meer bij het Ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieu, de  afdeling juist decentraal, bijvoorbeeld in een directoraat-generaal is ondergebracht’ (2007: 12). Centraal betekent hier dicht bij de politieke top.

Een directeur van een strategische directie laat dit verschil goed aan de hand van de volgende uitspraak zien: ‘Als ik bijvoorbeeld de minister nodig heb dan stuur ik hem een smsje of ik bel…of ik loop er even naar toe, of ik maak een afspraak en ik zit er vanmiddag, ik heb in ieder geval directe toegang tot hem. Als mijn collega’s van een ander ministerie de minister nodig hebben, moeten ze een nota maken, die moeten de lijn in. Ooit bereikt het de minister, iets wat een tijdje kan duren, soms duurt dat wel weken’. Tegelijkertijd zie je bij andere departementen, zoals bij het Ministerie van Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit dat de strategische afdeling primair ingericht is als een staf-eenheid terwijl er bijvoorbeeld bij het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap er sprake is van een lijneenheid. Overigens moet worden opgemerkt dat deze reorganisaties zowel kunnen plaatsvinden op initiatief van de Secretaris-generaal als op eigen initiatief. 

Verder zie je dat strategische eenheden voor de keuze staan om of wel vanuit integrale thema’s mee te werken aan lopende beleidsprocessen ofwel hun eigen werkprogramma te creëren en anderen binnen het departement opdrachten mee te geven. Tegelijkertijd kunnen strategische eenheden er ook voor kiezen om meer als ‘opdrachtnemer’ te werken. Ook kunnen strategische eenheden dicht bij de politiek staan terwijl andere eenheden bewust (of soms ook onbewust) hier verder vanaf staan. Deze beschrijvingen zorgen ervoor dat strategische eenheden bij het inzetten van hun methoden balanceren tussen het gevaar van inkapseling aan de ene kant en afstoting aan de andere kant. Inkapseling dreigt wanneer strategische eenheden in hun manier van werken teveel met de mainstream van de organisatie mee gaan. Het gevaar van afstoting bestaat wanneer ze te ver van de beleidspraktijk af komen te staan en geen toegevoegde waarde meer hebben (Van Twist e.a., 2007: 24-26).

2.5 Strategen
De strategische eenheden van de ministeries worden als het ware bemand door zogenoemde strategen. Van Twist e.a. (2007: 12) hebben in hun onderzoek naar de invulling van de strategische functie gekeken naar de aard van het werk wat strategen doen en hierbij gekeken of 1) de strategen zich ofwel op de inhoud of het proces van strategievorming- en realisatie toelegden en 2) of deze oriëntatie vooral van binnen naar buiten de organisatie betrof of juist van buiten naar binnen. Op basis hiervan is een onderscheid gemaakt in vier typen strategen: de verkenners, de verbinders, de verkondigers en de verzorgers. De verkenner scant de horizon van het ministerie door het maken van toekomstverkenningen en scenariostudies.  Dit type strateeg zoekt de inhoudelijke randen van het domein op en tracht hiermee als het ware de blik van het departement op te rekken. Zij combineren een lange termijn perspectief op inhoud door kennis van experts en studies uit de buitenwereld te betrekken bij de eigen organisatie. De verbinder houdt zich voornamelijk bezig met het creëren van netwerken, zowel binnen als buiten het ministerie, door kennis van de buitenwereld voor de eigen organisatie productief te maken. De verkondiger daarentegen, bewaakt de strategische doelstellingen van de organisatie door ‘het integraal adviseren en bedienen van de politieke top’ (Zeldenrijk, 2008:20). Dit type strateeg probeert te ondersteunen in het ‘verkopen’ en het ‘laten landen’ van politieke boodschappen. Tot slot zet de verzorger zich in om draagvlak te creëren voor strategieontwikkeling en op die manier bij te dragen aan het strategisch gehalte van beleid. Door interne processen te verbeteren, zal de intern geproduceerde boodschap in kwaliteit toenemen (Van Twist e.a., 2007: 13).

2.6 Conclusie
Dat de strategische functie zo in beweging is hoeft niet perse een teken van disfunctioneren te zijn. Het is nou eenmaal inherent aan de aard van het strategisch werk in een organisatie waarin de politiek de koers bepaalt. Het lijkt lastig te zijn om van dé rijksstrateeg te spreken; het werk is per departement zo divers gepositioneerd en verschilt qua aard enorm dat het vrijwel onmogelijk is om ook van hét vak te spreken. In hun onderzoek naar de invulling van de strategische functie leggen Van Twist e.a. uit dat de kern van het werk van de strateeg is om in het beschreven spanningsveld te opereren, waarbij zowel ‘een professioneel vaardig balanceren tussen inkapseling en afstoting binnen een rol, als het tijdig wisselen van rol of organisatorische positie tot de professionaliteit behoort’ (2007:29). Interessant is hoe je dit vervolgens wil verbeteren en/of versterken. Anders gezegd: welke pogingen worden ondernomen om het werk te professionaliseren?






































































In het vorige hoofdstuk is beschreven dat de strategische functie de laatste jaren in beweging is. Het werk per departement is zo divers georganiseerd en verschilt qua aard enorm dat het lastig is om van hét vak te spreken. Toch ontstaan er allerlei initiatieven om het werk steviger neer te zetten: het aanstellen van een Raadsadviseur Strategie en de oprichting van een Informeel Strategennetwerk zijn hier enkele voorbeelden van. 

In dit hoofdstuk wordt het theoretische perspectief waarmee naar het vak van strategen kan worden gekeken nader uiteengezet, om vervolgens de ontwikkeling ervan te kunnen begrijpen. Paragraaf  3.1 en 3.2  behandelen wat er onder professies en professionalisering verstaan wordt. Daarnaast laten ze zien waarom voor de vakontwikkeling van strategen een procesbenadering moet worden gebruikt. In paragraaf 3.3 zullen de verschillende perspectieven besproken worden waarmee naar de professionalisering van strategen als proces kan worden gekeken. In deze paragraaf zullen achtereenvolgens het functionele, sociaal-culturele en politieke perspectief nader toegelicht worden om vervolgens te beargumenteren waarom voor de vakontwikkeling van strategen een politiek perspectief gekozen zal worden. In paragraaf 3.4 wordt uitgelegd dat elke vakontwikkeling haar eigen historische proces kent dat niet begrepen kan worden met een generiek model. In deze paragraaf wordt betoogd dat het proces waarin het vak gevormd wordt, als een project waarin bepaalde gebeurtenissen plaatsvinden, moet worden beschouwd. Deze gebeurtenissen die het vak vorm geven, komen niet zomaar tot stand maar vinden plaats doordat de betrokken actoren betekenis geven aan hoe de ontwikkeling van het vak van strategen moet geschieden. In 3.4 wordt daarom een constructivistisch perspectief ontwikkeld waarmee we de professionalisering van strategen kunnen analyseren. 

3.1 Professies 
Professie en professionalisering zijn langzamerhand tot begrippen uitgegroeid die niet alleen te pas maar ook te onpas gebruikt worden. Ook wanneer je in de professieliteratuur te rade gaat kom je een verwarrende hoeveelheid aan definities en criteria tegen. Er lijkt geen eenduidigheid te bestaan in de manier waarop begrippen als professies, beroepen en vakken worden gedefinieerd en uitgewerkt (vergelijk Neal and Morgan, 2000; Abbott, 1988; Sonnaville, 2005). Ondanks dat er verschillende benamingen gebruikt worden, kan er wel een kern ontdekt worden. Deze benamingen hebben allemaal betrekking op een bepaald soort ‘werk’. Dit werk wordt uitgevoerd door een afgebakende groep werkers, die ook wel als beroepsbeoefenaren of professionals bekend staan. Het gaat om betaald werk dat op een bepaalde manier gecontroleerd en georganiseerd wordt. ‘Het is de controle op en de organisatie van het werk dat dit werk ‘professioneel’ en tot een vak maakt’, aldus Van der Meulen (2009:55).

 Zoals in hoofdstuk 1 reeds geschetst is, is het belangrijk om te beseffen dat er een verschil bestaat tussen de traditionele professies en de moderne professies. Voortbouwend op het werk van Larson (1977), ondernamen met name historici in de tachtiger jaren pogingen om de ontwikkeling van moderne professies in beeld te brengen (Thorstendahl, 1990). Dergelijke studies staan ook wel bekend als professionaliseringsliteratuur. Freidson merkt op dat een studie naar het proces van professionalisering nog steeds betekenisloos is wanneer een definitie van professie ontbreekt .‘One cannot study process without a definition guiding one’s focus any more fruitfully than one can study structure without definition’, aldus Freidson (2001:15). Wat onder professies verstaan werd en aan welke institutionele criteria zij zouden moeten voldoen is altijd onderwerp van debat geweest. Willen we professionalisering begrijpen moeten we terug gaan naar het begrip waarvan het afgeleid is: professie. 

Het begrip professie, afgeleid van profession (en wat de oorspronkelijke betekenis heeft van ‘een gewijd ambt uitoefenen’ ) wordt gekenmerkt door:
1.	een beroepsuitoefening die gebaseerd is op theoretische kennis en een uniforme opleiding en daarbij gekenmerkt wordt door gerichtheid op dienstverlening aan het publiek;
2.	beroepsgenoten die zich hebben aaneengesloten in een beroepsvereniging om enerzijds de competentie te bevorderen en anderzijds toezicht te houden op de handhaving van integriteit van de leden (Mok, 1994: 194-195).

Wanneer over professies geschreven werd, diende vaak alleen de geneeskunde en haar professionals als basis voor de conceptualisering van dit begrip (Freidson, 2001: 4). Hierin werd professionalisering pas als voltooid beschouwd wanneer een beroep aan de hierboven genoemde kenmerken voldeed. Professies volgens dit ideaal-type werden ook wel ‘geleerde beroepen’ genoemd die slechts in zuiver-wetenschappelijke of toegepast-wetenschappelijke vorm verschenen (Parsons, 1968). ‘Van de klassieke professies wordt verwacht dat zij oplossingen kunnen aandragen voor de belangrijke vraagstukken des levens’, aldus Sonnaville (79: 2005).  

Carr-Saunders (1964) maakt een onderscheid tussen gesloten en open professies. Bij een gesloten professie, ook wel een vitaal geachte professie genoemd, is ieder lid van de samenleving potentieel dienstontvanger (denk aan arts-patiënt verhouding). Tegelijkertijd, bij een open professie is dit veel minder het geval. Je kan je voorstellen dat niet iedereen potentieel cliënt van bijvoorbeeld een strateeg is. Freidson zou strategen dan ook niet beschrijven als een ‘profession whose services are considered essential rather than luxury’ (Freidson, 2001:43). Afgaande op de hierboven beschreven kenmerken, is het vak van strategen geen professie en zal het waarschijnlijk ook in de toekomst niet voldoen aan deze meer ideaal-typische definitie.  
Met name Abbott (1988) wees er op dat de theorieën die het begrip ‘professie’ als uitgangspunt nemen, meestal gebaseerd zijn op aannames die discutabel zijn, zo legt Sonnaville uit (2005:86). Zo zouden professies entiteiten zijn die zich op één manier en in één richting ontwikkelen. Abbott zegt dat dit niet waar is; binnen en tussen professies ontstaat immers een variëteit aan vormen en ontwikkelingen. Tevens bevecht hij de aanname dat professies zich in isolement zouden ontwikkelen ten opzichte van andere professies. Abbott pleit er juist voor dat de ontwikkeling van een professie begrepen moet worden in relatie tot andere, aangrenzende beroepen. 

Ook de gedachte dat professies homogene entiteiten zouden zijn spreekt hij tegen, door uit te leggen dat professies bestaan uit individuele professionals die zich juist laten kenmerken door grote verschillen binnen een zelfde beroepsgroep. Als laatste bestrijdt hij de aanname dat de interne sociale structuur en de culturele claims van een professie belangrijker zijn dan het werk dat een professie vertegenwoordigt. Abbott zegt dat drie aspecten kenmerkend zijn voor het professionele werk: ‘diagnosis, treatments and inference’. Deze driedeling is gekoppeld aan een systeem van kennis dat eigenlijk de basis vormt van waaruit een professional werkt (Sonnaville, 2005:91). Deze (academische) kennis legitimeert als het ware het werk wat de professionals doen. ‘Door helder en duidelijk te maken wat de grondbeginselen zijn van het werk en dat terug te brengen tot een aantal waarden en opvattingen van rationaliteit, van logica en wetenschap, verkrijgt een beroepsgroep jurisdictie’, aldus Sonnaville (2005:91). Om dit uit te kunnen breiden moet een professie dan ook continu werken aan de ontwikkeling van bijvoorbeeld nieuwe terminologieën, nieuwe diagnose systemen, nieuwe behandelingen en methoden van referenties.

Wanneer een beroepsgroep jurisdictie claimt, vraagt zij in feite ‘haar exclusieve rechten te erkennen en daarmee dat de beroepsgroep exclusief die kennis mag gebruiken’ (Sonnaville, 2005:92). Feitelijk kan deze erkenning ook leiden tot het creëren van een monopolie, denk aan de medische professie die een monopolie heeft op het uitvoeren van medische ingrepen, iets wat haar de mogelijkheid geeft succesvol de competitie met andere beroepsgroepen aan te gaan. Volgens Abbott’s klassieke werk ‘System of Professions’ (1988) is de essentie van de professie het werk en niet de manier waarop de beroepsgroep georganiseerd is; wanneer een beroepsgroep voortdurend er op gericht is het werk te ontwikkelen zal zij er eerder in slagen succesvolle claims voor jurisdictie te doen. In zijn werk laat hij voortdurend die ‘interprofessional competition’ zien waarin beroepsdomeinen met andere beroepsdomeinen om die jurisdicties strijden.

Om de professionalisering van de beroepsgroep van strategen beter te begrijpen moeten we ons dan ook niet richten op de sterk structuralistische benadering van professies (Mac-Donald, 1995: 2-8). Op een gegeven moment is er vanuit andere theoretische benaderingen kritiek geleverd op deze benadering van professie (en daarmee professionalisering). Nieuw hierin was dat een professie eerder werd gezien als ‘een sociale groep die in de samenleving zijn belangen nastreeft door zichzelf en het werk te institutionaliseren’  (Van der Arend, 2007:149). Hierbij wordt professionalisering eerder opgevat als een relationele activiteit van die groep. De institutionalisering wordt hier gezien als ‘het handelen van die beroepsgroep in relatie tot hun omgeving (waarbij tegelijkertijd die normen, regels en gebruiken omgekeerd dat relationele handelen beïnvloeden)’, aldus Van der Arend (2007:149). 

3.2 Professionalisering
Eigenlijk moet de conclusie worden getrokken dat er op het gebied van professies en professionaliseren dus feitelijk een tweetal richtingen te volgen is. Zoals in paragraaf 3.1 beschreven, is de eerste benadering een meer taxonomische waarin het onderzoek vooral gericht is op de structuur van professies; met de definities en kenmerken van professies pogen criteria te worden gegeven waarin een professie zich onderscheidt van bijvoorbeeld een beroep. De tweede benadering volgt een meer historische lijn; het gaat over de ontwikkelingsgeschiedenis van een beroep, het proces. Hierin is een professie een ‘resultante van een uniek proces van diverse activiteiten, dat een specifieke beroepsgroep doormaakt om een bepaald vaak economisch doel te realiseren’ (Sonnaville, 2007:79). In deze studie zal voortaan professionalisering als proces worden opgevat. 

Burrage (1990) heeft een bijdrage aan de procesbenadering van professionalisering geleverd door de essentiële actoren die een rol spelen in de ontwikkeling van een professie te definiëren. Om tot een kern te komen hoe het proces zich ontwikkeld heeft moet je, aldus Burrage, de interacties tussen de actoren identificeren. Hierbij maakt hij een onderscheid tussen de ‘klant’,’ staat’,’ professionals’ en ‘de universiteit’. Abbott (1988) voegt hier eigenlijk nog een vijfde actor aan toe, te weten: de aangrenzende beroepsgroepen. Immers, ‘hoe krachtiger het streven naar professionele autonomie van de ene beroepsgroep, hoe heftiger de reacties zullen zijn van aangrenzende beroepsgroepen’, aldus Sonnaville (2005:93). Volgens Barrage vormen (praktiserende) professionals het startpunt in de ontwikkeling van beroep naar professie. Hun drang zichzelf te organiseren middels zelfsturing, uit zich door zelf te kunnen controleren wie toegang heeft tot de beroepsgroep. Zo worden bijvoorbeeld nieuwe professionals opgeleid via door hun erkende beroepsopleidingen. 

Ondanks dat buitenstaanders wel invloed hebben op de ontwikkeling van een beroepsgroep, worden de body of knowledge of wat onder professioneel handelen verstaan wordt, alsnog bepaald door de professie zelf (Sonnaville, 2005: 94). Volgens Burrage, hebben professionals hierbij andere actoren als de staat, de klant en de universiteit nodig. Zo is het de staat die toestemming geeft en de beroepsgroep ondersteunt om de jurisdictie te handhaven. Gesteld wordt dat de macht, invloed, status en prestige die een beroepsgroep weet te bereiken afhankelijk is van het type overheid dat binnen die maatschappij opereert. 
Ook de klanten die gebruik maken van de diensten van de beroepsgroep vormen een andere belangrijke groep actoren die van invloed is op het al dan niet succesvol claimen van het domein van de beroepsgroep. Hierbij moet opgemerkt worden dat verschillende soorten professies, verschillende typen afnemers kennen. Zo verlenen artsen medische zorg aan patiënten terwijl bijvoorbeeld accountants klanten en opdrachtgevers hebben in de vorm van een Raad van Bestuur. Vooral de strategen bij het Rijk vormen een aparte beroepsgroep hierin omdat de staat die dus mede bepaalt wat de invloed van de beroepsgroep is, tegelijk de afnemer van haar diensten is: de klant dus! Ook factoren als budget en verwachtingen van de geleverde dienst spelen volgens Barrage een wezenlijk onderdeel voor bijvoorbeeld het bestaan van gedragscodes en bepaalde beroepsprocedures. De laatste actor die Barrage betrekt in het professionaliseringsproces zijn de universiteiten. Het betreft hier de organisaties die de theoretische kennis aanleveren die individuen opleiden voor het beroep. Met name bij de klassieke professies als de medici en de juristen wordt het opleiden volledig aan de universiteit uitbesteed, andere professies doen dat voor het grootste gedeelte zelf.  

 Bovenstaande theorie laat de opvatting los dat een professie ‘een min of meer stabiel instituut is met generieke kenmerken dat een functie in de samenleving heeft’ (Sonnaville, 2005:97). Echter, nog steeds geeft deze benadering niet aan welke elementen van groot belang zijn in het professionaliseringsproces. Ook geeft het geen fasemodel aan waarlangs beroepsgroepen zich ontwikkelen. Ondanks dat dit vier actoren model laat zien dat er verschillende krachten van invloed zijn op de vakontwikkeling vormt het nog steeds geen ideaal model waarmee het professionaliseringsproces beschreven kan worden (2005:97). Eveneens moet worden opgemerkt dat zelfs met een procesbenadering er niet aan ontkomen kan worden om het begrip professie te omschrijven. Ook al ligt de nadruk er in deze benadering op dat het gaat om de dynamiek van het proces, moet ook hier het hogere doel worden meegenomen. Sommige auteurs (Burrage en Brante) beperken zich daarom tot ‘het opsplitsen van dit begrip in een aantal praktische, goed te hanteren categorieën waaruit professies bestaan’ om zo daarmee het formuleren van een abstracte universele definitie te ontzien (Sonnaville:98). 

3.3 Perspectieven op professionalisering
In de vorige paragrafen is het verschil tussen de ideaal-typische benadering en een procesbenadering beschreven. Echter, ook binnen de gekozen procesbenadering zijn er verschillende manieren om naar de ontwikkeling van een vak te kijken. In deze paragraaf zullen de verschillende perspectieven bekeken worden. 

De procesbenadering benadrukt dat de ontwikkeling van het vak een proces over de tijd heen is. Als uitgangspunt wordt niet zo zeer de uitkomst (de vorm en inrichting van het geprofessionaliseerde beroep) genomen. Wat wél centraal staat is de manier waarop een vak ontwikkeld wordt en hoe dit professionaliseringsproces vorm krijgt. Abbott (1988) kijkt vanuit drie verschillende perspectieven naar professionalisering. Om tot een keuze te komen welk perspectief het beste bij strategen past, zullen kort de functionalistische, sociaal-culturele en politieke perspectieven op professionalisering toegelicht worden. 
 
In het functionalistische perspectief wordt professionalisering gezien als een zoektocht naar de meest effectieve methoden die later als basis gelden voor het werk en onderwijsprogramma’s . Het worden ook wel als rationele pogingen gezien om het werk te verbeteren. De ontwikkeling van het vak komt voort uit de drang om in de professionele dienstverlening een zo hoog mogelijke kwaliteit te leveren. Als uitgangspunt wordt de relatie tussen de cliënt en de professional genomen (Abbott, 1991:356). Een cliënt is afhankelijk van de deskundigheid en vaardigheden van de professional waardoor er ongelijkheid in de relatie optreedt. Professionalisering wordt hier bezien als ‘het garanderen’ van die relatie (Van der Meulen, 2009:64). Het bouwen van vakinstituties wordt door Abbott in dit perspectief gezien ter regulering van de relatie tussen de cliënt en de professional (1991:357).  Door bijvoorbeeld het opstellen van een gedragscode pogen de leden van de professie op een zodanige wijze te functioneren waardoor die vermeende ongelijkheid in de relatie overbrugd wordt.  Kritiek op deze benadering echter, is dat het functionalistische geen rekening houdt met ‘oneigenlijke’ motieven als macht, status en aanzien. Het sociaal-culturele en politieke perspectief hebben hier wel aandacht voor.

Het sociaal-culturele perspectief ziet in het vak dat beoefend wordt een toegevoegde waarde; het levert de professionals  respect, autoriteit of status op (Abbott, 1998:15). Met het beoefenen van een vak komt ook een bepaalde levensstijl kijken, een professionele cultuur. Het aansluiten bij beroepsverenigingen en het volgen van een bepaalde opleiding draagt bij aan de socialisatie van nieuwe professionals in de mores van een vak. Professionalisering wordt hier bezien als pogingen om het vak meer gerespecteerd te krijgen. Van der Meulen schrijft dat beroepen die er in geslaagd zijn hun ‘werk en status gelegitimeerd te krijgen en zich weten te omgeven met veel symboliek’, meestal verder komen met professionaliseren (2009: 66). Professionalisering kan hier bezien worden als het vestigen van een professionele identiteit (Sturdy e.a., 2006).

Abbott beschrijft vanuit het politiek perspectief dat deze vorm van professionalisering gepaard gaat met een strijdproces tussen en binnen beroepsgroepen om hun werk ‘aanvaard, georganiseerd en verankerd te krijgen’, aldus Van der Meulen (2009:67). Ook in dit perspectief gaat het om het bouwen van vakinstituties maar het gaat dan niet over het garanderen van de effectiviteit of bereiken van status of aanzien. Het betreft hier pogingen die professionals ondernemen om autonoom te zijn, om de exclusiviteit van hun kennis en vaardigheden te bewaken (Abbott, 1991:357). Abbott omschrijft dat beroepsgroepen pogen om wat hij noemt, statelijke licentie te krijgen. Eenmaal dit bereikt geeft het verdere mogelijkheden om hun werk zelf te organiseren en de ‘werkcondities’ te bepalen. 
Omdat strategen, net als managers, behoren tot de rijksoverheid vindt hun vakontwikkeling plaats ‘tegen de achtergrond van grotere maatschappelijke bewegingen en binnen de door de staat gedomineerde institutionele structuur’ (Van der Meulen, 2009: 68).  Van der Meulen beschrijft dat het bij het politieke perspectief in de vakontwikkeling gaat om ‘het spel van het smeden van coalities’. Belangrijk hierin is dat professionaliteit niet alleen intern betwist wordt maar dat ook van ‘buitenaf’ wordt nagedacht over de vormgeving van het vak. Bij de professionalisering gaat het er niet alleen om hoe strategen zelf hun vak het liefst vorm willen geven maar ook welke wensen bijvoorbeeld politici en ambtelijke diensten hebben over hoe het werk van strategen moet worden uitgevoerd en hoe het vak verder ontwikkeld moet worden. 

Noordegraaf beschrijft dat er steeds weer grenzen vastgesteld en geaccepteerd worden die bepalen ‘wie er bij hoort en wie niet, wie op welke plekken mag werken, wie waarover gaat, tot wie beroepsbeoefenaren zich mogen verhouden en wat professionals behoren te doen’ (2008: 35). Met dit vaststellen van deze grenzen, die dus niet alleen bepaald worden door de beroepsbeoefenaren zelf maar ook door de buitenwereld, gaat ‘gedoe’ en ‘strijd’ gepaard, die als politiek benaderd kan worden.  Volgens Bucher en Straus gaat (1961) die strijd over de volgende onderwerpen ten aanzien van de invulling van het vak: ‘doelen, werkactiviteiten, methoden, relaties met cliënten, relaties met collega’s, belangen in de associatie en belangstelling van het publiek’ (Van der Meulen, 2009:76). 

Een politiek perspectief  houdt er eveneens rekening mee dat de omgeving waarin strategen werken, gekenmerkt wordt met wat Van der Meulen beschrijft als verschillende institutionele gegevenheden (2009:80). Het spel om professionalisering vindt plaats in een institutionele omgeving die wordt gekenmerkt door regulatieve, normatieve en cognitieve structuren. Deze structuren geven dit veld en de actoren samenhang, betekenis en stabiliteit (Scott, 1995; Scott et al. , 2000). Denk aan institutionele gegevenheden als het overheidssysteem, wetten, een nationaal opleidingsbestel, beleidsparadigma’s die invloed hebben op de professies en de inrichting van vakinstituties. 

Overigens moet opgemerkt worden dat de hierboven beschreven perspectieven geen kant en klaar onderzoeksperspectief bieden voor het doen van empirisch onderzoek. Elk van deze perspectieven kan immers weer op verschillende manieren toegepast worden. Zo is er niet één politiek perspectief omdat politiek aan de hand van verschillende begrippen kan worden uitgelegd, denk aan ‘waarden’, ‘conflicten’ en ‘spelen’. Het kan worden toegepast om te begrijpen hoe professies zich proberen te onderscheiden van andere professies maar ook hoe in een beroepsgroep zelf bepaalde segmenten met elkaar strijden. Ook zou het politieke perspectief kunnen worden gebruikt om te laten zien hoe professionals en bijvoorbeeld managers met elkaar omgaan (Noordegraaf, 2006). Tegelijkertijd kunnen de perspectieven ook niet geheel los van elkaar staan maar hangen ze vaak samen. Eigenlijk moeten de beschreven perspectieven niet zo zeer gebruikt worden om de aard van een professionaliseringsproject te beschrijven maar juist laten zien welke kenmerken de vakontwikkeling vertoont.   

Concluderend kunnen we stellen dat het maken van een vak niet zo maar gebeurd, maar in een proces tot stand komt. De context waarin dit professionaliseringsproces plaatsvindt kan gekarakteriseerd worden als politiek. Immers, niet alleen binnen de beroepsgroep zelf wordt om professionaliteit ‘gestreden’ maar ook actoren buiten deze beroepsgroep strijden voor hun belangen. Zo laat Larson (1977) zien hoe professionals marktmacht proberen te verkrijgen door professional markets te construeren, ten opzichte van concurrerende groepen (Noordegraaf, 2008: 36). Het vernieuwen van beroepspraktijken wordt indirect ook beïnvloed door maatschappelijke veranderingen en ‘social and cultural enviroments’ (Abbott, 1988:88). Vooral strategen, die Larsson organizational professionals noemt, hebben hun bestaan te danken aan de organisatie. Die organisatie dwingt de professionals zich in meer of mindere mate zich tot de organisatie te verhouden en heeft vanzelfsprekend ook een mening over wat de beroepsbeoefenaren nodig hebben om zich te professionaliseren. ‘Omgevingen zijn multiprofessioneler geworden en daarbinnen zijn ‘conflicts between the many forms of professional authority’ toegenomen. Om deze ‘conflicts’ en hun concrete verschijningsvormen beter te kunnen begrijpen leggen we in de volgende paragraaf uit hoe de vakontwikkeling als een project kan worden gezien waarin niet alleen de professionals zelf maar ook de buitenwereld betekenis geeft aan professionaliteit. 

3.4 Constructie als politieke strijd
In deze paragraaf zullen we laten zien dat de vakontwikkeling van strategen kan worden gezien als een project waarin vakinstituties gebouwd worden die ontstaan doordat de betrokkenen betekenis geven aan het werk en aan professionalisering. In paragraaf 3.4.1 laten we zien dat we de vakontwikkeling als een project beschouwen waaraan aan de bouw van instituties zogenaamde formatieve momenten vooraf gaan. In paragraaf 3.4.2 gaan we nader in op het begrip vakinstitutie en onderscheiden we drie verschillende pijlers. In paragraaf 3.4.3 en 3.4.4 laten we zien dat deze pijlers niet zomaar ontstaan maar niets anders zijn dan een constructie van verschillende betekenissen die aan het werk en daarmee de professionalisering gegeven worden. In deze paragrafen wordt een sociaalconstructivistisch perspectief waarmee we de vakontwikkeling kunnen analyseren. 

3.4.1 Vakontwikkeling als een project 
De vakontwikkeling van strategen is niet te vergelijken met andere beroepsgroepen, het is geen uniform en doelbewust proces. Elke vakontwikkeling kent haar eigen historische proces dat niet begrepen kan worden met een generiek model. Aandacht moet juist worden besteed aan hoe actoren binnen die vakontwikkeling opereren en hoe zij daarin beïnvloed worden. Het oprichten van vakinstituties als een beroepsvereniging of bijvoorbeeld een gedragscode beschouwt Abbott als gebeurtenissen die moeten worden geplaatst in een groter proces. Deze gebeurtenissen maken onderdeel uit van een professionaliseringsproject; het proces van beroepsvorming (Larson, 1977).  Larson geeft hiermee aan dat elke professie ‘ het resultaat is van wisselwerkingen tussen verschillende actoren gedurende een lange periode’. De vakontwikkeling bestaat echter ook uit gebeurtenissen die voorafgaan aan het daadwerkelijk bouwen van bovenstaande vakinstituties.  ‘This omits the informal meetings, the false starts, the lapes. By contrast, sometimes organizational outcomes come without much build up’ (Abbott, 1991: 359). Benadrukt moet worden dat de vakontwikkeling dus geen vastomlijnd proces is, maar bestaat uit een reeks kleine gebeurtenissen. 

 Abbott beziet de vakontwikkeling dan ook als een verhaal van occurrences. 
‘Occurrences are: ‘visible, organizational outcomes of the hidden forces and drives in professional life. It is the larger encounters between these forces and drives that are the ‘events’ of interest, not the particular outcomes we see. The story of a profession is a sequence of narrative forces leading from event to event’ (Abbott, 1991: 359).

Bij  de zogenaamde ‘events’ (ook wel formatieve momenten genoemd) moet je denken aan keuzes die op het individuele niveau gemaakt worden; het volgen van een opleidingsprogramma of het deelnemen aan netwerkbijeenkomsten. Maar ook daaraan vooraf hebben waarschijnlijk bepaalde ‘events’ plaatsgevonden;  voordat bijvoorbeeld een bepaald opleidingsprogramma tot stand komt, zijn daaraan vooraf ontmoetingen gegaan waarin men sprak over de financiering, inhoud en de mogelijke deelnemers. Van der Meulen noemt dit ook wel de ‘forces and drives’ op individueel niveau ; deze ‘events’ leiden tot het bereiken van stappen in het professionaliseringsproces. Zonder dit soort ‘events’ op micro-niveau vinden de ‘occurences’, de bouw van een vakinstitutie, ook niet plaats. Nadat zo’n ‘occurence’ is mogelijk gemaakt, beïnvloedt het natuurlijk ook weer toekomstige ‘events’. Het maken van een vak is een voortdurende wisselwerking tussen ‘events’ en ‘occurences’ (2009: 72).  Dit soort zaken samen geven volgens Van der Meulen de contouren van het professionaliseringproject weer. Hij benadrukt dat het niet zo is dat op die momenten het vak door een klein groepje gevormd wordt. Hij beschrijft dat een idee bij een klein groepje kan ontstaan maar dat wil een vakinstitutie gebouwd worden, hier een lange weg met veel interacties voor moet worden afgelegd (2009: 73). 

Met die kleine stapjes waarbij een aantal mensen betrokken zijn, wordt de basis gelegd voor het vak, die vervolgens weer als basis kunnen dienen voor andere nieuwe toetreders. Wanneer individuen gebruik maken van vakinstituties als onderwijs, gedragscodes en dergelijke komt de professionaliteit van het vak tot ontwikkeling. Van der Meulen omschrijft vakontwikkeling als een emergent strategy: het is niet zo zeer een doelbewuste strategie maar het komt voort uit al die kleine formatieve momenten en het groeiende gebruik door de leden. Alle kleine altijd niet bewuste microkeuzes geven uiteindelijk vorm aan de macro ontwikkeling van het vak. Als voorbeeld noemt hij het volgen van onderwijs. Dit gebeurt niet bewust omdat de deelnemers denken zo een bijdrage te kunnen leveren aan de vakontwikkeling maar omdat dat past in het verloop van carrière. Hij laat zien dat individuele en bovenindividuele niveaus continu met elkaar verbonden zijn. Het vak komt op mesoniveau tot stand maar daaraan ten grondslag liggen verklaringen op het individuele niveau, met name rondom de belangrijke formatieve momenten ( Van der Meulen, 2009:73). 

3.4.2 Vakinstituties
Hierboven is uitgelegd hoe de bouw van vakinstituties begrepen kan worden door aandacht te besteden aan de events en occurences in het professionaliseringsproces. Die vakinstituties zijn niets anders dan het resultaat van het handelen van een beroepsgroep in relatie met de omgeving. Maar op welke manieren slaat dat ‘handelen’ dan neer in vakinstituties? Wat worden er eigenlijk met vakinstituties bedoeld? 

Jepperson ziet een institutie als een ‘organized, established, procedure’ (1991:143) waar regels en normen de basis vormen. Vanuit dat oogpunt is een vak niets anders dan de ‘georganiseerde en gevestigde handelswijze rondom het werk en de professionaliteit van de beroepsbeoefenaren’, aldus Van der Meulen (2009: 74). Professionalisering wordt vaak als een vorm van institutionalisering gezien, een begrip dat Van der Arend definieert als ‘het vertalen van patronen in het taalgebruik naar materiële patronen’ (2007:147). In haar proefschrift over procesmanagers legt zij uit dat instituties regels, normen en gebruiken zijn, die vast worden gelegd in voorwerpen en andere ‘dragers’: routines, symbolische systemen en relationele systemen (Scott, 2001:48-49). De in de inleiding besproken instelling van het Rijksbreed Strategieberaad, het informele interdepartementaal strategennetwerk en de leergang Strategie aan de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur zijn enkele zichtbare voorbeelden van institutionalisering (en dus professionalisering) van het vak van strategen. 

In hoofdstuk 1, is het begrip ‘hybrid professionalism’ geïntroduceerd; vanuit deze traditie ontwikkelen de professionals in nauwe relatie met hun omgeving de professionaliteit (Noordegraaf, 2006). Professionaliteit is hier veranderlijk en kan worden gezien als een zogenaamd ‘institutional fact’ (Searle, 1995) dat voordurend wordt geconstrueerd in een gemeenschap. De gemeenschap betreft hier zowel de ‘binnenwereld als buitenwereld’; niet alleen de beroepsgroep zelf maar ook andere beroepsgroepen, de organisatie, de overheid etcetera. Over hoe deze wisselwerking tussen binnen en buitenwereld de vakinstituties construeert gaat de volgende paragraaf.

Mok en Thorstendaal (1994 en 1990) onderscheiden drie institutionele pijlers die ook in dit onderzoek gehanteerd zullen worden:
1.	Kennisontwikkeling - cognitieve instituties; wat weten en kennen strategen?  Het gaat hier om het vastleggen van kennis. Eigenlijk vormt deze kennisontwikkeling een professioneel antwoord op de vraag hoe je strateeg wordt. Het ontwikkelen van die kennis gaat zowel om de vorming van een zogenaamde ‘body of knowledge’ als om de demarcatie van die basis ten opzichte van andere disciplines. Bekende institutionele verschijningsvormen hiervan zijn bijvoorbeeld handboeken, leerboeken, (wetenschappelijke) tijdschriften, diploma’s, titels, congressen en opleidingen (Van der Arend, 2007: 153).
2.	Praktijkvorming: praktische instituties; hoe ziet de praktische beroepsbeoefening op hun markt van diensten eruit? Het vastleggen van deze praktijkvorming geeft een antwoord op de vraag wat strategen nou precies doen. Vaak resulteren deze praktijkvormende activiteiten in min of meer vaste geroutineerde werkwijzen (Van der Arend, 2007: 153). Institutionele vormen die hierbij horen zijn bijvoorbeeld overzichten van methodes en technieken of een materiële cultuur van een beroep: beroepskleding, werkruimtes, overzichten van methoden&technieken, etcetera.
3.	Legitimering: normatieve instituties; welke instituties zijn er? Eigenlijk geven dergelijke instituties antwoord op de vraag hoe je een strateeg blijft. Door bepaalde normen, standaarden en regels te ontwikkelen creëert de beroepsgroep een plaats in de samenleving. Beroepsbeoefenaren die niet aan deze standaarden voldoen worden uitgesloten waardoor eigenlijk de praktijk en kennisbeheersing van de professional gecontroleerd kan worden. Instituties die hierbij genoemd worden zijn bijvoorbeeld: ‘beroepscodes, certificaten, kwaliteitssystemen, beroepsverenigingen, reguliere vergaderingen, werkgroepen, persberichten, wetten en regelgeving, juridische beroepsbescherming,erkenning en prijzen, symposia, verenigingsbladen, lobby en corporatistische overlegstructuren’ (Van der Arend, 2007: 154).

3.4.3 Constructie van een project
Eigenlijk ontstaat de inhoud van een beroep pas wanneer de cognitieve, praktische en normatieve instituties worden vastgelegd. De instituties ontstaan niet zomaar maar als resultaat van een politieke strijd van de beroepsgroep die zijn belangen na streeft in wisselwerking met ‘andere mensen en groepen, die andere doelen of bezigheden hebben’ (Larson, 1977). Eigenlijk worden de instituties in interactie geconstrueerd. Professionalisering wordt in socio-politieke theorieën over professionalisering dan ook als constructie gezien (Hodgson 2002; 2005). Eigenlijk zegt de moderne professionaliseringsliteratuur dat je nooit alleen vanuit de beroepsgroep zelf een vak kan vestigen maar dat je hiervoor ‘de buitenwereld’ nodig hebt om de professie stevig neer te zetten. Een strateeg is dus niets als de buitenwereld hem niet steunt. Opmerkelijk is dat de strategen bij de Rijksoverheid eigenlijk zijn uitgevonden door die buitenstaanders. Zo heeft het gevoelde gemis aan strategisch inzicht bij de Secretarissen-Generaal geleid tot meer aandacht voor de invulling van de strategische functie van het Rijk, in de vorm van een in 2002 ingestelde onderzoekscommissie onder leiding van Hans Borstlap (Van Twist e.a, 2007: 9). Uiteindelijk zijn de aanbevelingen van deze commissie door een kwartiermaker Strategie, Hans Leeflang, uitgewerkt. Door een dergelijk formatief moment, zoals Van der Meulen zou omschrijven,  niet gecreëerd door de beroepsgroep zelf, zijn eigenlijk een aantal mensen in de positie gekomen om over rijksbrede strategie na te denken. Bijzonder is dus dat bij een ‘normale professie’ de beroepsgroep zelf de vakontwikkeling in de hand heeft, terwijl bij het vak van strategen de buitenwereld van grote invloed lijkt te zijn. 
 
Uiteindelijk is het organiseren van steun in de buitenwereld om het vak van de strateeg steviger te positioneren, het spel waar het omgaat. Welke betekenis deze buitenwereld aan het vak van strategen geeft is bepalend voor het ontstaan en de invulling van vakinstituties. Een voorbeeld van een vraag die je jezelf kan stellen is, welke keuzes vooraf gegaan zijn aan de instelling van het Rijksbrede Strategieberaad; wie mochten hieraan deelnemen en waarom? Hieraan voorafgaand lijkt een proces van categorisering gegaan te zijn: dus wie er wel bij en wie niet. De instituties worden op een bepaalde manier geconstrueerd; er vindt een proces van in en uitsluiting plaats. 

Die formatieve momenten waar dus eigenlijk vakinstituties gebouwd worden, bijvoorbeeld het ontstaan van opleidingen, gedragscodes, het lezen van tijdschriften en dergelijke kunnen geïnterpreteerd worden als ‘objectified phenonema’ of als sociale constructies. Ze zijn het gevolg van constructivistische analyses van een fenomeen als professionalisering. De bouw van vakinstituties kunnen gezien worden als de uitkomst van ‘interpretative social acts’ (Noordegraaf, 2006: 9) Mensen zijn geneigd voortdurend betekenis te geven aan de ‘situaties, rollen en zaken’ om hun heen, de omgeving is immers ambigu. Mensen creëren in interactie met elkaar de wereld om hen heen en houden zo die werkelijkheid tot stand. ‘To understand actions, practices and institutions, we need tot grasp the relevant meanings, the beliefs and preferences of the people involved’ (Rhodes, 2007: 16).

Voorzichtig kunnen we stellen dat de wijze waarop professionalisering geschiedt, wordt beïnvloed door bepaalde (invloedrijke) actoren die hun eigen betekenis geven aan de vakontwikkeling. Om te begrijpen hoe die betekenisgeving plaatsvindt, zal in de volgende subparagraaf een sociaal-constructivistisch perspectief ontwikkeld worden waarbij uitgelegd zal worden dat betekenisgeving van invloed is op de constructie van de bouw van instituties.

3.4.4 Betekenisgeving
Gebruikmakend van het gedachtegoed van Weick kunnen we stellen dat mensen structuur aanbrengen in de onvoorspelbare complexe wereld waarin zij zich begeven  (Weick, 1995).  In zijn theorie worden mensen als ‘theorizers’ gezien; ze scheppen orde in een wereld die bestaat uit dubbelzinnige informatie. Weicks theorie richt zich niet zo zeer op wat de werkelijkheid is, maar juist op hoe deze tot stand komt; het brengt ons in staat om onderzoek te doen naar hoe mensen werkelijkheden produceren en in stand houden (Sonnaville, 2005:125). Een strateeg kan worden bezien als een actor die een professionele werkelijkheid creëert. Echter, die professionele wereld is een resultaat van organiseer en sensemaking- processen van niet alleen actoren als strategen zelf maar ook andere betrokken actoren als bijvoorbeeld politici, secretarissen-generaal, universiteiten etcetera.

Belangrijk is dus dat wat wij ervaren als een werkelijkheid (in dit geval de bouw van vakinstituties), Weick ziet als een resultaat van voortdurende interactie. Hij stelt dus eigenlijk dat aan een fenomeen als professionalisering door verscheidene betrokkenen, in interactie met elkaar, betekenis is gegeven. Het vak van strategen ontstaat in processen van constructie en reconstructie. Actoren construeren met hun betekenisgeving en hun handelen daarover- in interactie met elkaar- ‘het vak van de strateeg’.  Vaak gebeurt dit in doorgaande processen en groeit de betekenis langzaam; ze ‘bedenken’ een werkelijkheid en handelen daar vervolgens ook naar, waardoor het steeds meer ‘echte werkelijkheid’ gaat worden en op die manier een bron voor nieuwe betekenisgeving wordt. Het is dus een voortdurend proces van constructie en bekrachtiging waarbij het van expliciete constructie op een gegeven moment impliciet en vanzelfsprekend wordt. Op zo’n moment ontstaan er routines; vanzelfsprekende kaders als gedeelde ‘afspraken’ over wat hier als werkelijkheid beschouwd wordt. 

Om te begrijpen hoe het proces van vakvorming van strategen verloopt, wordt in dit onderzoek een theoretisch perspectief gehanteerd waarbij er van uitgegaan wordt dat woorden als ‘strateeg’, ‘vak’ en ‘professionaliseren’ sociaal geconstrueerd zijn en waarbij die ‘professionele werkelijkheden worden beschouwd als het resultaat van dialogen of van een onderhandelingsproces tussen strategen met die omgeving’ (Sonnaville, 2005: 126). In het sociaal constructivisme zijn er verschillende werkelijkheden maar wordt verondersteld dat deze niet zo zeer verwijzen naar een objectieve wereld; ze bestaan juist in een bepaalde context. De wijze waarop bijvoorbeeld een Secretaris-generaal, een raadsadviseur Strategie of een directeur van een strategische eenheid spreken over professionaliseren geeft dus inzicht in de redeneringen en veronderstellingen die heersen binnen die organisatie over hoe het vak van strategen ontwikkeld moet worden. Om te verhelderen hoe professionalisering als constructie precies werkt moet de nadruk gelegd worden op hoe ‘mechanismen van in- en uitsluiting de afbakening en inrichting van een vakgebied en werk beïnvloeden’ (Noordegraaf, 2008). 

Via die constructieprocessen worden grenzen gesteld waarmee bepaalde gebruiken worden vastgelegd en gevestigde belangen en posities herbepaald worden (Noordegraaf, 2008). Grenzen definiëren in wezen de afbakening van het vak waarmee bepaald wordt wie er tot de beroepsgroep hoort en wie niet. Beroepsgroepen hebben iets exclusiefs; niet iedereen kan zomaar toetreden. Een opleiding neemt een belangrijke plaats in de afbakening van het vakgebied in; het programmeert het werk- en vakgebied en is vaak een belangrijke voorwaarde voor groeps- en beroepsvorming. Vaak is het genieten van een bepaalde vooropleiding dan ook een voorwaarde om toegelaten te worden. Een functie geeft zekere privileges: bijvoorbeeld status, verdere carrièremogelijkheden en toegang tot bepaalde overlegstructuren. Zijn deze grenzen echter te strikt dan bestaat de kans dat ‘een beroepsgroep marginaliseert en het echte werk buiten het bereik van de beroepsgroep dreigt te vallen’ (Van der Meulen, 2009: 76). Salariëring is ook zo een grens waarmee een beroepsgroep zich kan onderscheiden van anderen. Zo bestaat de Algemene Bestuursdienst (ABD) slechts uit managers die schaal 15 of hoger krijgen en wordt deze groep zo afgebakend dat alleen Secretarissen-generaal, Directeuren-generaal, directeuren en senior project managers hiertoe kunnen behoren. Bij deze groep zie je bijvoorbeeld ook dat er grenzen gesteld worden in de duur van het bekleden van een bepaalde positie; ABD-ers kunnen niet langer dan vijf jaar op één plek blijven, voor de Top Management Group geldt dit zeven jaar (Noordegraaf, 2006).

Naast externe afbakening kan er ook middels interne categorisering grenzen gesteld worden. Zo kunnen ervaring en anciënniteit mogelijkheden zijn die onderscheid maken binnen de beroepsgroep. De hier boven beschreven ABD is hier wederom een goed voorbeeld van; naast het onderscheid in de Top Management Group (de Secretarissen-generaal en de Directeuren-generaal), vormt het ‘Kandidatenprogramma’ ook een aparte groep binnen de dienst.  

Mensen hebben dus de neiging om distincties aan te brengen, om te classificeren.  ‘Aan de classificatie worden vervolgens bepaalde eigenschappen toegekend die hun eigen leven gaan leiden’, zegt Sonnaville (2007: 128). Die classificaties worden als vanzelfsprekend ervaren en worden eigenlijk tot een werkelijkheid geconstrueerd; ze gaan een eigen leven leiden. Met classificaties worden in dit geval distincties gemaakt die bepalen welke mensen ‘professional’ zijn en welke werk professioneel is. Zo zijn met de instelling van strategische eenheden bepaalde personen gecategoriseerd tot de classificatie ‘strateeg’ waardoor die personen zich ook zo gaan gedragen. ‘Bij die categorisering hoort ook een bepaalde retoriek en specifiek gedrag die vervolgens het bestaan van de gemaakte categorie bevestigen’, aldus Sonnaville (2005: 128).  Een ander voorbeeld van een gemaakte classificatie zijn de mensen die in het Rijksbreed Strategie Beraad zijn betrokken. Met behulp van criteria (bijvoorbeeld al dan niet hoofd zijn van een strategische eenheid) wordt vastgelegd wie daar bij hoort en wat daar bij hoort. ‘Meer algemeen wordt via criteria vastgelegd voor wie lidmaatschappen, afspraken, procedures en inkomens gelden’ (Noordegraaf, 2008: 40). Zo kan verplichte bijscholing een criterium zijn om bijvoorbeeld in aanmerking te komen voor een promotie. Of gelden in de medische sector bepaalde criteria om tot een diagnose te komen. 

In bredere zin wordt door het werk via allerlei standaarden te reguleren, de beroepsbeoefening geconstitueerd (Hodgson 2005; 2007). Dit is passend in een tijd waarin samenlevingen in toenemende mate worden gestandaardiseerd. Hodgson legt uit dat standaardiseren van het werk een eerste fundamentele stap vormt, in het creëren van een bepaalde discipline of kennisterrein. ‘Standards, it is argued, constitute rules about what those who adopt them should do’, aldus Brunsson (2000: 2). Standaarden geven aan, aan welke eisen opleidingsprogramma’s moeten voldoen, welke beroepsbeoefenaren door de selectie heen komen, hoe de beroepsbeoefenaren moeten handelen en hoe ze zich moeten verantwoorden (Noordegraaf, 2008). Het creëren van standaarden geeft de mogelijkheid het werk te controleren (Hodgson, 2007). Een standaard kan onderscheiden worden van alternatieve manieren om het werk te reguleren, bijvoorbeeld bepaalde sociale normen of door wettelijke richtlijnen. Hodgson legt uit dat ondanks het adopteren van standaarden als een vrijwillige keuze moet worden bezien, dit toch twee implicaties met zich meebrengt. Naast dat de beroepsbeoefenaren moeten worden overtuigd van het hanteren van een bepaalde standaard is een andere implicatie dat het vestigen van een standaard nooit automatisch zal gaan. ‘This involves a struggle, against either competing standards, against concerns about the precise definition, or against the belief that no standard is necessary’ , aldus Hogdson (2007:3). ‘Each standard and each category valorises some point of view and silences another’. Standaarden zijn inherent politiek en zetten posities van actoren op het spel; bestaande verantwoordingslijnen worden gewijzigd, hiërarchische relaties worden bevestigt of juist ontkent en verwachtingen van cliënten worden bijgesteld (Timmermans&Berg,2003:22). Enkele specifiekere voorbeelden van standaarden zijn competentieprofielen die vastleggen welke vaardigheden gewenst zijn, kwaliteiteisen die duidelijk maken hoe de beroepsbeoefenaar dient te handelen of curricula van opleidingen die vastleggen wat mensen moeten leren etcetera.

In navolging van Weick kunnen we stellen dat professionalisering, de strateeg en het vak niet zo zeer moeten worden opgevat als een gegeven maar eerder als een resultaat van processen van collectieve betekenisgeving. In zijn studie naar de professionalisering van organisatieadviseurs stelt Sonnaville dat het begrip ‘organisatieadviseur’ niet kan worden voorgesteld alsof het om een concrete structuur c.q. definieerbare groep gaat met daarbinnen concrete processen en activiteiten. Ditzelfde gaat ook op voor strategen binnen de rijksoverheid. Begrippen als het vak van strategen, laat staan de professionalisering ervan verwijzen niet naar een eenduidige wereld en zullen niet kant en klaar liggen te wachten op een onderzoeker.  

3.5 Conclusie 
Om te kunnen begrijpen hoe de vakontwikkeling van strategen verloopt gaan we ervan uit dat de professionele werkelijkheden worden beschouwd als ‘het resultaat van een dialoog of van een onderhandelingsproces’ (Sonnaville, 2005: 127) tussen strategen binnen een bepaalde context, in dit geval een politiek-bestuurlijke context. Binnen verschillende contexten, zoals verschillende ministeries, een SG-beraad, een opleidingsinstituut, het Rijksbreed Strategieberaad kan professionaliseren een andere betekenis hebben. March&Olsen (1989) zeggen ook deze betekenisgeving beïnvloed wordt door de institutionele omgeving die vol staat van conventies, routines en symbolen. Deze omgeving beïnvloedt hoe de vakontwikkeling wordt geconstrueerd. Het gaat er dus om hoe deze mensen beïnvloed worden in de vormgeving van het vak. Hoe die strijd om professionalisering er dan precies uit ziet en hoe die context inwerkt op de vakontwikkeling van strategen, kan alleen maar achterhaald worden door de betrokken actoren zelf hun verhaal over professionalisering laten vertellen.
































Hoofdstuk 4 Methoden van Onderzoek

In dit hoofdstuk staat de methodologische verantwoording van het onderzoek centraal. Bestuurskundig onderzoek richt zich op de inrichting, werking en functioneren van het openbaar bestuur. Echter, waarin zij verschilt van andere wetenschappen is haar zogenaamde interdisciplinariteit. Van Thiel omschrijft de bestuurskunde dan ook als een multidisciplinaire wetenschap die kennis uit meerdere disciplines afwisselt (2007: 9). Deze zelfde auteur merkt op dat in deze wetenschap algemeen geldende theorieën ontbreken waardoor het body of knowledge, vergeleken met andere wetenschappen nog beperkt is. Ondanks dat dit onderzoek als bestuurskundig te kenmerken is omdat het zich richt op de ontwikkeling van een specifieke subgroep ambtenaren binnen het openbaar bestuur, zijn theorieën over professionalisering van oudsher eigenlijk sociologisch van aard.

Veel onderwerpen waar bestuurskundigen onderzoek naar doen zijn uniek en meestal in geringe getallen aanwezig waardoor het bemoeilijkt wordt om bevindingen te generaliseren naar andere situaties. Dit zelfde gaat ook op voor het onderzoeksobject van deze studie, de professionalisering van strategen bij het Rijk. Er valt immers simpelweg geen vergelijking te maken tussen de professionalisering van werkzame strategen bij bijvoorbeeld Shell en bij het Rijk, alleen al omdat de organisaties wezenlijk verschillen. Om deze reden betoogt Van Thiel dat bestuurskundigen ‘vaak methoden moeten gebruiken die hun in staat stellen om op een wetenschappelijke verantwoorde manier conclusies te trekken over onderwerpen die uniek zijn of gering voorkomen’ (2007: 11). De in deze studie gebruikte onderzoeksstrategie de case-study is hier zo een voorbeeld van. Ook in dit onderzoek zal een case centraal staan, te weten: de vakontwikkeling van strategen bij het Rijk. 

In de eerste paragraaf zal kort de achtergrond van het onderzoek beschreven worden om te benadrukken dat professionaliseringstheorieën slechts als richtsnoer dienen en geen kant en klaar toetsend kader bieden. In paragraaf 4.2 zal de keuze voor de casestudy als onderzoeksstrategie van dit onderzoek toegelicht worden. Vervolgens zullen in paragraaf 4.3 de gebruikte waarnemingsmethoden worden weergeven en beschrijven zij op welke manier bijgedragen is aan het onderzoek. De laatste paragraaf betreft de dataverwerking en analyse.

4.1 Achtergrond onderzoek
Zoals in de inleiding beschreven is, kenmerkt bestuurskundig onderzoek zich vaak door het onderzoek naar onderwerpen die uniek zijn of gering voorkomen. Helemaal in het geval van de vakontwikkeling van strategen gaat dit op. De vakontwikkeling van strategen is immers niet te vergelijken met andere beroepsgroepen, het is geen uniform proces. Elke vakontwikkeling kent haar eigen historische proces dat niet begrepen kan worden met een generiek model. Het maken van een vak gebeurt ook niet zomaar maar komt in een proces tot stand. In het vorige hoofdstuk is beschreven dat de context waarin dit professionaliseringsproces plaatsvindt, gekarakteriseerd kan worden als politiek waarbij juist aandacht moet worden besteed aan hoe actoren binnen die vakontwikkeling opereren en welke betekenis ze aan professionalisering geven. Professionalisering wordt hierin als een vorm van institutionalisering gezien; de inhoud van een beroep ontstaat pas wanneer de cognitieve, praktische en normatieve instituties worden vastgelegd. 

Als we inzicht willen krijgen in de betekenis die niet alleen strategen maar ook de organisatieomgeving aan het vak van strategen geeft en hoe dit de invulling van vakinstituties bepaalt, is empirisch onderzoek nodig. Echter, het hier boven beschreven theoretische perspectief biedt geen kant en klare onderzoeksopzet voor het doen van empirisch onderzoek. De professionaliseringstheorieën dienen niet zo zeer ter toetsing van theoretische wetmatigheden of hypothesen maar vormen eerder een richtsnoer; het geeft aan naar welke variabelen er moet worden gekeken. Om te begrijpen hoe er betekenis gegeven wordt aan professionalisering door de verschillende betrokkenen, wordt in dit onderzoek een sociaalconstructivistisch perspectief gebruikt. In het vorige hoofdstuk is uitgelegd dat vanuit een dergelijke benadering ervan uitgegaan wordt dat er niet één werkelijkheid is; ieder mens beziet de werkelijkheid op zijn eigen manier en vanuit zijn eigen perspectief (Van Thiel, 2007:41). Van Thiel plaatst hier overigens de kanttekening bij dat wanneer je je als onderzoeker beperkt tot het interpreteren van interpretaties van de onderzoekseenheden het risico van dubbele hermeunitiek bestaat (2007: 42). Benadrukt moet worden dat dit onderzoek voornamelijk exploratief is. 
4.2 Onderzoeksstrategie de case-study
In het algemeen zijn er drie basis onderzoeksstrategieën te onderscheiden, te weten: het survey, het experiment en de case-study. Afhankelijk van de vraagstelling voor het onderzoek, het type gegevens wat men wil verzamelen en de uitvoeringscondities kiest men voor een bepaald type onderzoek. In dit onderzoek wordt de case-study als onderzoeksstrategie gebruikt waarbij het ontwikkelingsproces, in deze studie dus de vakontwikkeling van strategen bij het Rijk, de casus. Het doel van dit onderzoek is om een zo integraal mogelijk beeld van het onderzoeksobject, het vakontwikkelingsproces, te krijgen. Binnen de casus worden zowel de formeel geïnstitutionaliseerde elementen als de interpretaties van de personen die een bepaalde rol bij de vakontwikkeling vervullen, geanalyseerd. 

Een case-study kenmerkt zich door een intensieve benadering. Bij intensief onderzoek beschrijft en verklaart men de ontstaansgeschiedenis, de verdere veranderingen en de gehele complexe structuur van een verschijnsel door aan een groot aantal variabelen tegelijk aandacht te geven. In dit onderzoek wordt niet alleen beschreven welke vakinstituties er ‘gebouwd’ zijn maar ook hoe de totstandkoming als zodanig heeft plaatsgevonden. In het vorige hoofdstuk is uitgelegd hoe de bouw van vakinstituties begrepen kan worden door aandacht te besteden aan de events en occurences in het professionaliseringsproces. De beschrijving van het vakontwikkelingsproces is niets anders als een interpretatieve reconstructie van de professionaliseringsprojecten over de tijd heen. Iets waar een case zich uitermate goed voor leent.  

Het vakontwikkelingsproces wordt diepgaand en vanuit meerdere invalshoeken bestudeerd. 
Swanborn geeft zes kenmerken van een case-study (2003:22):
1.	het verschijnsel kent één drager of slechts enkele dragers;
2.	de metingen worden in de natuurlijke omgeving gedaan;
3.	de metingen worden over een bepaalde periode verricht; 
4.	er wordt gebruik gemaakt van diverse databronnen;
5.	een tal van variabelen zijn te onderscheiden;
6.	beschrijvingen en variabelen worden getoetst aan de beschrijvingen en verklaringen die de onderzochten zelf geven.

De kenmerken zijn allen (deels) van toepassing op dit onderzoek. In de eerste plaats betreft het onderzoeksobject één case: het vakontwikkelingsproces van strategen bij het Rijk. Het is belangrijk om op te merken dat de eenheden van een case study systemen op micro-, meso-, en macroniveau te onderzoeken zijn. Mok  (1973: III- 4) geeft aan dat ‘de ongrijpbaarheid en onhanteerbaarheid van het begrip professie en professionalisering (met name de operationaliseerbaarheid en indiceerbaarheid) mede voort komen uit de wisselende niveaus waarop het begrip behandeld kan worden’. Mok maakt zelf een onderscheid tussen drie niveaus: de professionalisering van samenlevingen als geheel (dit noemt hij het macro-niveau), de professionalisering van een beroepsgroep (meso-niveau) en professionalisering van de individuele beroepsbeoefenaren zelf (micro-niveau). 

In dit onderzoek wordt professionalisering op meso-niveau onderzocht; ‘het gaat om het proces waarlangs een groep beroepsbeoefenaren zich tot een algemeen erkende legitieme, sociale en economische status ontwikkelt’ (Sonnaville, 74). Het gaat er dan met name om welke pogingen de beroepsgroep en haar omgeving ondernomen hebben om vakinstituties op Rijksniveau te creëren. De zogenaamde ‘dragers’ van de te onderzoeken case, ook wel onderzoekseenheden genoemd, zijn personen die invloed hebben op professionalisering als meso-niveau. Het gaat dus niet zo zeer om individuele strategen maar om de zogenaamde key-players in de vakontwikkeling van strategen: bepaalde Secretarissen-generaal die zich hebben hard gemaakt voor het strategische vermogen van de overheid, directeuren van verschillende strategische eenheden, oprichters van het Informele Strategennetwerk,  de voorzitter van het Rijksbreed Strategieberaad, raadsadviseurs Strategie van de minister-president  etcetera. 

Het tweede kenmerk is deels van toepassing op dit onderzoek. Met het bestuderen van een onderzoek in zijn natuurlijke omgeving wordt aangegeven dat het onderzoek niet zoals bij een experiment, in een laboratorium gemoduleerd wordt. De interviews met de actoren hebben vrijwel allemaal in hun eigen werkomgeving plaatsgevonden waardoor de actoren niet uit hun omgeving losgerukt werden. Ook heeft het onderzoek betrekking op een langere periode; in dit onderzoek wordt het vakontwikkelingsproces over de tijd heen gereconstrueerd waarbij door gesprekken met de betrokkenen, verslagen van o.a. het Secretarissen-generaal overleg en rapporten van toenmalige onderzoekscommissies (Borstlap, 2002) inzicht wordt verkregen in de events en occurences die vooraf gegaan zijn aan de bouw van vakinstituties. Het derde kenmerk van Swanborn heeft dus ook betrekking op deze case. 

In een case-study gebruikt de onderzoeker meestal diverse databronnen (kenmerk 4). De belangrijkste zijn documenten, de participerende observatie en de interviews met sleutelpersonen. Via deze methodentriangulatie wordt getracht een zo integraal mogelijk beeld van de case te krijgen. Er is echter niet altijd sprake van én documenten, én interviews én observatie. In dit onderzoek is voornamelijk gebruik gemaakt van interviews en enkele documenten ter ondersteuning. De reden waarom hier niet gekozen is voor een participerende observatie is omdat in de momenten dat dit onderzoek plaatsvond, professionalisering niet specifiek op de agenda stond van gremia als het Rijksbreed Strategieberaad, het Informele Strategennetwerk of een SG-overleg. 

Het vijfde kenmerk duidt aan dat de onderzoeker in een case-study gericht is op de beschrijving van stabiliteit en verandering van tal van variabelen. Via deze wijze wordt getracht verklaringen van processen op het spoor te komen. Als uitgangspunt worden in dit onderzoek de drie institutionele pijlers van professionalisering beschreven, te weten: de cognitieve, praktische en  vakinstituties (voor operationalisatie zie paragraaf 4.4).  Ondanks dat de interviews en documentenanalyse zich beperken tot de beschrijving van de totstandkoming van een beperkt aantal vakinstituties, worden daarbinnen wel alle elementen die een rol hebben gespeeld in de vakontwikkeling in beschouwing genomen. Omdat in dit onderzoek de percepties van de betrokkenen essentieel zijn om het verloop van de vakontwikkeling van strategen te verklaren, moeten de gebeurtenissen in zijn geheel onderzocht worden. Als laatste kenmerken case-study’s zich doordat de onderzoeker zijn/haar beschrijvingen en interpretaties bespreekt met de geïnterviewde personen. In het onderzoek kwam een verschil in zienswijze tussen de betrokken actoren regelmatig naar voren, het maakte het interessant om deze verschillende zienswijzen met elkaar te confronteren. 

4.3 Methoden van dataverzameling
In de vorige paragraaf zijn de verschillende dataverzamelingsmethoden al aan bod gekomen in het kader van de methodentriangulatie. Eén van de kenmerken van de case-study is dat er gebruik gemaakt wordt van meerdere dataverzamelingsmethoden. Hoewel een ‘perfecte’ case-study zowel participerende observaties, interviews en inhoudsanalyses kent, is in dit onderzoek alleen gebruikt gemaakt van een literatuurstudie, interviews en een inhoudsanalyse. 

Literatuurstudie
Voorafgaand aan het uitvoeren van een empirisch onderzoek is een literatuurstudie uitgevoerd waarin nagegaan is welk eerder onderzoek er naar strategie bij de overheid verricht is, wat er over professionalisering van strategen geschreven is en welke professionaliseringstheorieën er zijn.  Vergeleken met het bedrijfsleven is er naar strategievorming in het openbaar bestuur relatief weinig onderzoek gedaan. Over de professionalisering van strategen is op het moment van dit schrijven nog helemaal niets gepubliceerd. Na bestudering van de literatuur viel op dat de professionalisering van het vak van strategen niet valt te vergelijken met de meer klassiekere beroepen van bijvoorbeeld medici. Het was dan ook niet interessant om te onderzoeken in hoeverre deze beroepsgroep voldoet aan de kenmerken van het zijn van een professie omdat de aard van het vak totaal verschilt. Tijdens deze verkennende fase is gebleken dat in professionaliseringsonderzoek naar vergelijkbare beroepsgroepen als organisatieadviseurs en procesmanagers, een procesbenadering gehanteerd werd waarbij professionalisering als vorm van handelen wordt gezien (Sonnaville, 2005; Van der Arend, 2008). Dat het sociaalconstructivisme kan worden gebruikt als perspectief dat de invulling van betrokkenen in het proces geeft, is eveneens in deze verkennende fase duidelijk geworden (Noordegraaf, 2006; Sonnaville, 2005).

Interviews 
Uit hoofdstuk 3 is duidelijk geworden dat de bouw van vakinstituties door Weick bezien wordt als een resultaat van voortdurende interactie. Omdat dit onderzoek als uitgangspunt heeft dat aan een fenomeen als professionalisering door verscheidende betrokkenen, in interactie met elkaar, betekenis wordt gegeven, is het van essentieel belang om met deze betrokkenen te spreken. Het interview, een van de veelgebruikte methoden in casestudyonderzoek is hier uitermate geschikt voor (Van Thiel, 2007: 106). De wijze waarop die mensen verhalen vertellen over professionaliseren geeft dus inzicht in de redeneringen en veronderstellingen die heersen binnen die organisatie over hoe het vak van strategen ontwikkeld moet worden. Om hier het vakontwikkelingsproces zo nauwkeurig mogelijk te beschrijven en te verklaren, moet met zoveel mogelijk key-players gesproken worden.

Na gesprekken met onderzoekers van de Nederlandse School van het Openbaar Bestuur werd geadviseerd om in het begin van de interviewfase met de raadsadviseur Strategie van de Minister-president te spreken omdat deze persoon betrokken is als secretaris bij het Rijksbreed Strategieberaad en mede hierdoor goed zicht heeft op wat er aan vakontwikkeling gedaan wordt en wie zich hiermee bezig houden. Op basis hiervan en het gesprek dat met de voorzitter van dit zelfde beraad gevoerd is, werd een eerste inzicht verkregen in het bestaan van huidige vakinstituties en ontwikkelingen die daaraan ten grondslag gelegen hebben. Ook werd inzichtelijk welke key-players hier bij betrokken waren. De respondentenselectie voor verdere interviews heeft mede met hun input plaatsgevonden. 

Uiteindelijk is voor dit onderzoek met een elftal mensen gesproken. Sommigen zijn vanuit hun werkzaamheden in hun voormalige functie geïnterviewd, anderen omdat ze zich nog steeds actief met strategievorming bezig houden. Om een beeld te krijgen van de periode waarin een onderzoekscommissie onder leiding van Raad van State-lid Borstlap de strategische kennisfunctie verkende is zowel met een voormalig commissielid als met de kwartiermaker van destijds gesproken. Dat deze periode (rondom 2002) als startpunt genomen is, werd overigens door alle overige respondenten onderschreven; voor het eerst werd er bewust na gedacht over de ontwikkeling van het strategische vak. In deze periode stond een bijzondere vorm van institutionalisering ter discussie, namelijk het al dan niet plaatsen van een strategische eenheid bij Algemene Zaken.

Gesproken is met de voormalige Secretaris-generaal (SG) van Algemene Zaken die destijds een van de aanjagers van de strategische functie van het Rijk was. Ook in zijn huidige functie als SG van het ministerie Verkeer&Waterstaat en voorzitter van het SG-overleg houdt hij zich bezig met het denken over strategische werk. Om een beeld te vormen over het ontstaan van het Informele Strategennetwerk is zowel gesproken met één van de oprichters als met de huidige voorzitter hiervan. Verder is gesproken met een viertal directeuren van de strategische directies die als leidinggevenden van deze eenheden regelmatig geconfronteerd worden met professionaliseringsvraagstukken. Drie van hun zijn ook verbonden aan het Strategieberaad. Ook de voormalige raadsadviseur Strategie van Algemene Zaken en oud-voorzitter van het Strategieberaad is geïnterviewd om een zo volledig mogelijk beeld te krijgen over het creëren van de functie raadsadviseur en de instelling van het Strategieberaad. 





In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk is aangegeven dat dit onderzoek kwalitatief van aard is. ‘De voortdurende wisselwerking tussen reflectie, waarneming en analyse is kenmerkend voor dit type onderzoek’ (Vennix, 1999: 201). In tegenstelling tot kwantitatief onderzoek begint de analysefase al voor de dataverzameling. Een groot gevaar van kwalitatief onderzoek is de grote hoeveelheid verzameld materiaal. Het is daarom van groot belang om al in een vroegtijdig stadium te beginnen met reflectie en analyse. Door tussentijds aantekeningen te maken zijn bevindingen en opvattingen meegenomen. In de afsluitende fase zijn alle resultaten van het onderzoek bij elkaar gebracht. Het theoretische kader, de verzamelde gegevens uit documenten en transcripties van de kwalitatieve interviews zijn bij elkaar gebracht en hebben geleid tot het empirische hoofdstuk waarin een antwoord wordt gegeven op de in de inleiding opgestelde empirische deelvragen. Op basis daarvan wordt in de conclusie een antwoord gegeven op de vraagstelling van dit onderzoek. 
4.4 Operationalisatie
Om de onderzoeksvragen en theoretische begrippen meetbaar te maken dient er geoperationaliseerd te worden. De operationalisatie geeft de onderzoeker richtlijnen voor empirisch onderzoek en resulteert in een aantal variabelen. Het is niet zo eenvoudig om een theoretisch concept als vakontwikkeling te operationaliseren. De vakontwikkeling over de tijd heen bestaat uit een aantal deelprojecten, de zogenaamde professionaliseringsprojecten. Deze projecten kunnen worden afgebakend in de tijd met het creëren van een vakinstitutie op een bepaald moment. Dit zijn de zogenaamde kritieke momenten. Hieraan gaan gebeurtenissen vooraf die de totstandkoming van zo een kritiek moment mogelijk maken. Tezamen vormen de professionaliseringsprojecten en vakinstituties het vakontwikkelingsproces. In dit onderzoek worden professionaliseringsprojecten gedefinieerd als: een sociale praktijk waarbij de key-players gezamenlijk werken aan het vak middels de creatie van vakinstituties (van der Meulen, 2009).  

Institutionalisering 
Mok en Thorstendahl onderscheiden drie institutionele pijlers die ook in dit onderzoek gehanteerd zullen worden: cognitieve, praktische en normatieve instituties. In onderstaande  topiclijst zijn de drie dimensies met een beschrijving van de bijbehorende indicatoren opgenomen. In de derde kolom zijn deze indicatoren vertaald naar concrete vragen zoals die in de interviews naar voren zijn gekomen. Op deze manier kunnen de institutionele uitwerkingen van het vak achterhaald worden.  

Constructie en betekenisgeving
Het tweede deel van de inhoudsanalyse focust daarentegen zich nadrukkelijk op het proces. Het gaat erom om te onderzoeken hoe deze instituties geconstrueerd worden en hoe de betekenis die aan het werk en professionalisering gegeven wordt, hierop van invloed is.  Verder proberen we te bepalen op welke kritieke momenten in de vakontwikkeling de strategen hun vak verder ontwikkeld hebben of het op onderdelen gewijzigd hebben. Om die kritieke momenten te achterhalen moet er een soort van ‘achteraf’ analyse gemaakt worden. 

Aan de hand van de hier gebruikte historische procesanalyse kan bepaald worden op welke momenten er – achteraf ge(re)construeerd dus –institutionele stappen zijn gezet op de verschillende pijlers van de vakontwikkeling. In het vorige hoofdstuk hebben we gezien dat voor de totstandkoming van die kritieke momenten meer nodig is dan de wensen, acties en ambities van strategen zelf maar dat ook die buitenwereld daar een belangrijke rol in speelt. Het is dus belangrijk om te achterhalen welke zaken van invloed zijn geweest op de totstandkoming van die vakinstituties. Hieronder de topic-list zoals die in de interviews gehanteerd is.

Instituties	Cognitieve Instituties* Op welke manieren wordt strategen kennis bijgebracht	Welke opleidingen worden                   door strategen gevolgd? Zijn er bepaalde handboeken, leerboeken of (wetenschappelijke) tijdschriften die gelezen worden?Vindt er kennisuitwisseling in bijvoorbeeld congressen of symposia plaats?
	Praktische Instituties* Hoe wordt het werk dat strategen doen vastgelegd? 	Zijn er bepaalde methoden of technieken die gebruikt  worden? 
	Normatieve InstitutiesZijn er bepaalde standaarden ontwikkeld die de legitimiteit in termen van dienstverlening aan cliënten of het algemene belang te bewaken? 	Zijn er bepaalde beroepscodes, kwaliteitssystemen of certificaten die de kwaliteit van het werk moeten bewaken?Zijn er vaste overlegstructuren? Bijvoorbeeld werkgroepen of vergaderingen?
Constructie	Externe afbakening	Wie behoren er tot die groep strategen? Hoe wordt je strateeg? Hoe lang blijf je strateeg?Is het een herkenbare beroepsgroep? Hoe wordt die beroepsgroep afgebakend? Denk aan schalen of profielbeschrijvingen.
	Interne afbakening	Wie komt er bijvoorbeeld in aanraking voor een opleiding aan de NSOB?Wie hebben zich aangesloten bij het Informele Strategennetwerk en Rijksbreed Strategieberaad? Waarom is deze keuze gemaakt? Wie gaat hierover?
Betekenisgeving	Het vak van strategen	Wordt het werk van strategen als een vak omschreven?Welke rol heeft het in het departement?Wordt het door de rest van de organisatie (de buitenwereld) als een vak erkend?
	Professionalisering	Wat wordt er onder professionalisering verstaan?Welke pogingen zijn er ondernomen om het vak te professionaliseren (Historische beschrijving met moments/events)?Welke ‘agents’ en ‘resources’ waren hiervoor nodig?Welke pogingen worden er nu ondernomen?Wie prioriteert dit?
	Toekomst van het vak	Hoe zal dit vak zich ontwikkelen? Is dat statisch of aan verandering onderhevig?Welke impulsen heeft die vakontwikkeling nodig?

Met behulp van de in dit hoofdstuk beschreven dataverzamelings- en dataverwerkingssmethoden zal in het volgende hoofdstuk een analyse van de resultaten gemaakt worden waarmee gepoogd wordt een antwoord op de onderzoeksvraag te geven. 

4.5 Validiteit en betrouwbaarheid van onderzoek 

























5. Resultaten en analyse

In dit hoofdstuk staat de analyse van de vakontwikkeling van strategen centraal waarbij de institutionalisering leidend is. Niet alleen zullen de bestaande vakinstituties rondom het werk van strategen beschreven worden. Ook wordt geanalyseerd hoe die instituties geconstrueerd worden: als resultaat van het handelen van de beroepsgroep, in wisselwerking met andere actoren, over de betekenis van ‘het vak’ en de professionalisering ervan. 

Volgens Becker is een duidelijk beeld van het beroep naar binnen en naar buiten een onontbeerlijke voorwaarde voor professionalisering (Becker,1968:142). Voordat het proces van professionalisering in de drie institutionaliserende activiteiten wordt  beschreven, laat paragraaf 5.1 zien dat er op verschillende manieren naar het werk van strategen kan worden gekeken. Dat deze opvattingen ook consequenties hebben voor het denken over professionalisering wordt eveneens duidelijk. Paragraaf 5.2 gaat vervolgens in op in hoeverre de strategen bij het Rijk een herkenbare beroepsgroep, met duidelijk afgebakende grenzen, vormen. In paragraaf 5.3 en 5.4 wordt beschreven dat de institutionalisering van het strategisch werk niet alleen op departementaal niveau geschiedt maar dat de meest zichtbare vakinstituties, te weten het Rijksbreed Strategieberaad en het aanstellen van een raadsadviseur Strategie, op rijksbreed niveau tot stand zijn gekomen. In de beschrijving van dit proces vinden we de bevestiging dat het bouwen van instituties niets anders dan een politieke strijd is waarbij verschillende belanghebbenden betrokken zijn. 













5.1 Strategie: vak of taak?
Dat het werk van strategen op verschillende manieren bekeken kan worden en dat dit ook consequenties heeft voor het denken over professionalisering zal in deze paragraaf beschreven worden. 
Allereerst valt op dat het merendeel van de respondenten het werk van strategen niet zo zeer als een vak beschouwt, maar eerder een taak die je (tijdelijk) volbrengt. ‘Mijn beeld is altijd geweest dat strategie geen vak is maar een taak die je mensen opdraagt; vragen om vanuit een lange termijn naar een vraagstuk te kijken en dit op beleid te reflecteren’, aldus een directeur van een strategische eenheid. Deze zelfde respondent geeft aan dat hij nooit veel gevoel gehad heeft bij de discussies dat strategen een wezenlijk andere rol zouden vervullen dan andere rijksambtenaren. Zij dienen immers precies hetzelfde belang als de rest van de organisatie. Professionaliseren is volgens deze respondent dan ook niets anders dan het nadenken over wat je taak als strategische eenheid is en de wijze waarop je deze taak wilt invullen. Een andere directeur van een strategische directie legt uit dat het ook een misvatting is dat je als strateeg ter concurrentie met een beleidsdirectie zou staan. ‘Je doet het samen, zij het vanuit een ander perspectief’’.  Iemand anders zegt: ‘Wij hebben geen opvattingen die botsen met beleidsdirecties, we gaan niet de strijd aan want binnen het departement zullen we altijd de strijd verliezen’. Het enige verschil is dat de beleidsmedewerkers om komen in het werk wat op hun afkomt, terwijl het bij strategen precies andersom lijkt te zijn. ‘Feestcommissie zoekt feest’, aldus een respondent.

Als tweede valt op dat de respondenten niet over een vak spreken omdat strategievorming bij elk departement zo wezenlijk verschilt, dat een eenduidige vakuitoefening ondenkbaar is. Er is een enorme diversiteit, wat de idee van professionaliteit problematisch maakt.
‘Het is hoogstens, wanneer je in algemene termen praat, een vergelijkbare rol’, aldus een respondent.  Waar de ene strateeg bijvoorbeeld heel wetenschappelijk georiënteerd is, is de ander heel politiek georiënteerd. Tegelijkertijd zijn sommige strategische eenheden gericht op het vergroten van toekomstbestendigheid van de organisatie, terwijl andere eenheden juist de toekomstbestendigheid van het beleid centraal stellen. ‘In sommige gevallen vertoont het werk van strategen gewoon veel kenmerken van klassieke ambtenaren. In andere gevallen hebben ze een meer autonome rol ten opzichte van de departementsleiding’. Omdat strategievorming geen vaste plek in de beleidscyclus heeft, is de aard van het werk en de positie die de eenheid inneemt afhankelijk van de departementale organisatie en de bijbehorende maatschappelijke context. Wat die functie precies inhoudt, hangt af van de departementale organisatie en de ruimte die de desbetreffende departementale leiding geeft. Met de departementale leiding doelen de meeste respondenten op de zittende Secretaris-generaal. De ongelijksoortigheid van het vak heeft ook invloed op de professionalisering ervan. ‘Professionalisering is altijd gekoppeld aan een bekwaamheid in een ambacht maar in dit geval is het ambacht niet stabiel’, aldus een respondent.
Wanneer er over het werk van strategen gesproken wordt, is hier onlosmakelijk de organisatorische positionering van de strategische directie mee verbonden. Aansluitend bij bovenstaand verhaal is het werk namelijk niet alleen heel divers, het is ook instabiel; de positionering van de strategische eenheden is ontzettend veranderlijk. Een respondent legt uit dat professionaliseren lastig is wanneer elke vier jaar de organisatorische positionering van de strategische directie heroverwogen wordt. ‘In termen van professionalisering..mijn werk was geïnstitutionaliseerd maar wel met heel veel power van de minister. Toen mijn toenmalige minster Jan Pronk verdween, verdween ook mijn directie’. De betekenis van professionalisering gaat in dit geval niet over het werk zelf maar over mandatering die de strategische eenheid uit de top van de organisatie krijgt. Wanneer er niet vraag gestuurd gewerkt wordt, bestaat het gevaar dat strategen in hobbyisme vervallen. ‘Hoe kan ik mijn werk professionaliseren wanneer er geen continue drive van boven af is?’. Een andere respondent geeft aan dat zijn huidige SG een totaal andere persoon is dat de vorige SG en dat dat zeker de ruimte waarin je als strateeg je werk kan doen, beïnvloedt.

Als derde bevinding kunnen we stellen dat het werk van strategen, afhankelijk van ‘anderen’,  vorm krijgt. Het werk van strategen ondervindt de continue spanning tussen het heden en de toekomst, zij dienen in dit spanningsveld te werken.  ‘Het gaat er niet om wat er morgen in de krant staat maar hoe de wereld er over tien jaar uitziet en dat maakt dat ons werk op inherente spanning met de politieke realiteit staat.’ Deze uitspraak laat goed de dubbelzinnigheid van het vak zien omdat die ‘anderen’, namelijk de bewindslieden, immers als echte strategen gezien worden. Een aantal respondenten zegt dan ook dat het werk eerder als strategieondersteuning moet worden gezien, aangezien de ‘echte strategen’ de ministers zijn. ‘Ja, wat is nou eigenlijk ons vak? Ons vak is strategie ondersteunen waarbij dienstbaarheid eigenlijk het enige vaste onderdeel is’. Hierbij kan opgemerkt worden dat er in het werk van strategen altijd een zekere mate van afhankelijkheid bestaat. De strateeg zal immers nooit degene zijn die beslissingen neemt, de strateeg volgt. Zoals een geïnterviewd persoon opmerkte: ‘Strategen vormen een communicerend vat met andere personen en beroepen, waarbij niet de strateeg maar die ander feitelijk aan zet is.’ De huidige raadsadviseur Strategie merkt op dat naast de ongelijksoortigheid van het vak, de spanning met de politiek, een zware institutionalisering van het vak in de weg staat. ‘Hoe meer institutionalisering, hoe meer gedoe omdat iedereen vindt dat die over de toekomst gaat’. De kunst van het werk van strategen is om effectief te zijn zonder dat je een te grote broek aan hebt. 
 
Verder is kenmerkend dat wanneer over het werk van strategen gesproken wordt, alle respondenten een duidelijk onderscheid tussen inhoud en proces maken. Ze zijn het er over eens dat hun werk beide componenten bevat. Dit betekent dat strategen zowel inhoudelijk effectief, als effectief in de doorwerking van hun ideeën naar de ambtelijke en politieke leiding moeten zijn. Ondanks dat strategen inhoudelijk verschillend werk verrichten zien zij zich vaak geconfronteerd met dezelfde maatschappelijke vraagstukken, denk aan bijvoorbeeld de vergrijzing en de energievoorraden. Een respondent merkt op dat professionalisering voor hem het ‘ met elkaar delen van concepten is die te maken hebben met type vraagstukken in de samenleving’.  Een strateeg is inhoudelijk sterk wanneer deze in staat is om verschillende bronnen van kennis aan te spreken en hierin relevante trends voor de toekomst weet te ontdekken, zonder in de valkuil te stappen dat deze wellicht niet interessant voor zijn eigen departement zijn. De strategische functie is immers gebaseerd op kennis en innovatie. Daarnaast moet een strateeg in zijn werk (inhoudelijke) verbindingen kunnen leggen. Enerzijds betekent dit ontwikkelingen in de toekomst te kunnen verbinden aan de lopende beleidsterreinen en anderzijds houdt dit de verbinding met andere nationale en Europese instituties in. Rondom het inhoudelijke werk gaat het dus om strategen die zelf deskundig zijn (het zelf ‘weten’) en strategen die handig en goed zijn in het vinden en verbinden van de expertise (weten waar het weten zich bevindt).

Opvallend is dat vanaf het begin van deze eeuw voorzichtig geprobeerd is om middels vakinstituties als het Rijksbreed Strategieberaad en het aanstellen van een raadsadviseur Strategie in het kabinet van de minister-president, de departementale verbinding tussen strategische eenheden te bewerkstelligen. Tot die tijd werd er ook wel aan strategieontwikkeling gedaan maar langzaam kwam het besef dat het werk van strategen verder gebracht kan worden wanneer rijksbrede uitwisseling plaatsvindt. In paragraaf 5.3 zal nader ingegaan worden op hoe de totstandkoming van deze instituties is voortgekomen uit het inzicht dat er iets aan rijksbrede strategieontwikkeling gedaan moest worden. Hoe dit institutionaliseringproces op rijksbreed niveau er uit zag en welke belangen daar een rol speelden wordt in deze paragraaf beschreven. 

Het strategische werk omvat echter niet alleen het inhoudelijk sterk zijn maar vergt ook het kunnen uitoefenen van invloed op de politieke en ambtelijke leiding van het departement. Hiervoor zijn procesvaardigheden vereist. Een respondent geeft aan dat meer dan de helft van de strategen een sterke inhoudelijke oriëntatie heeft, maar vergeet dat een mooi inhoudelijk verhaal niet vanzelf effect heeft. ‘ Wanneer je in staat bent om bijvoorbeeld in een gesprek het onderscheid te maken tussen een waarschijnlijke en wenselijke toekomst heb je als strateeg goud in handen, te weinig mensen zijn hiermee bezig’. Ook een andere respondent erkent dat er relatief veel aandacht besteed wordt aan de inhoudelijke component van het werk, terwijl het juíst van essentieel belang is om ‘als onderdeel van je toolkit’ zaken in de aandacht te kunnen brengen. Het wordt als lastig ervaren om in een organisatie waar de overige 90% van de medewerkers gericht is op het ‘day to day-beleid’, je ideeën aan de man te brengen. Toch is het de kunst van de strateeg om de politiek in zo’n positie te brengen dat zijn ideeën wel overwogen worden. Als procesvaardigheden worden onder andere vermogen tot samenwerken en netwerkkwaliteiten genoemd. 

Concluderend kunnen we stellen dat de ongelijksoortigheid en de beweeglijkheid van het werk er mede voor zorgt dat er niet van een eenduidig vak kan worden gesproken. Liever wordt er gesproken over een vergelijkbare rol waarbij strategen de taak gekregen hebben om vanuit een lange termijnperspectief naar de organisatie of het beleid te kijken. Dat strategen eerder als strategieondersteuners van de bewindspersonen worden gezien speelt ook een rol in de mate van institutionalisering van het vak; je moet niet ambiëren het vak zo sterk neer te willen zetten omdat je dan op de stoel van de politiek gaat zitten. Wanneer men over het werk spreekt is hier onlosmakelijk de positionering van de strategische eenheden binnen de organisatie van het departement  mee verbonden. Wat het werk precies inhoudt, wordt bepaald door de ambtelijke en politieke leiding van dat moment.  ‘In de expliciete steun en betrokkenheid van de top zien strategen wat hun positie daadwerkelijk waard is.’, aldus een geïnterviewd Secretaris-Generaal. In hoeverre deze bevindingen van invloed zijn op de daadwerkelijke professionalisering van het werk, zal pas in paragraaf 5.4 besproken worden. 

Doordat men het werk van strategen betekenis geeft door zowel over de positionering, inhoudelijke als procedurele kanten te spreken, kan er ook op verschillende manieren naar professionalisering gekeken worden. Tegelijkertijd speelt ook het inzicht dat het strategische werk rijksbreed verder gebracht moet worden. Professionalisering/institutionalisering betreft dus niet alleen het bouwen van institutionele kaders binnen de strategische directies maar ook het leggen van institutionele verbindingen over de departementen heen. 

5.2 De grenzen rondom de beroepsgroep 
Voor een goed begrip van de institutionele gang van zaken moeten de grenzen in en rondom de beroepsgroep verkend worden. Aan de respondenten is gevraagd in hoeverre zij strategen als een aparte beroepsgroep zien, wie daar bij hoort en wie niet en hoe die afbakening tot stand komt. Opmerkelijk is dat de meeste respondenten (waarvan een aantal zelf de functie van strateeg vervullen) strategen niet als een aparte club ambtenaren binnen de overheid beschouwen. De uitspraken hieronder zijn leidend voor de manier waarop naar de beroepsgroep gekeken wordt.

1.‘ Zoals Maxima zei dat de Nederlander niet bestaat, bestaat ook dé strateeg niet, niet op de manier dat er één soort strateeg bij het Rijk is.‘ Omdat het strategische werk op elk departement zo verschillend wordt ingevuld spreken de respondenten ook niet over een aparte beroepsgroep binnen het Rijk. Daarnaast is elke strateeg verbonden aan zijn eigen ministerie dat toch als een aparte organisatie binnen het Rijk wordt gezien. De strateeg valt onder de ministeriele verantwoordelijkheid van de betreffende minister. Als de respondenten dan toch een beroepsgroep mogen schetsen dan noemen zij zich liever departementale strategen dan rijksstrategen. Met de benaming rijksstrateeg wordt geïnsinueerd dat strategen in dienst van een algemene instelling namens het Rijk strategie vormen. Dit bestaat niet en zal er waarschijnlijk ook nooit komen. De raadsadviseur Strategie van de Minister-president is eigenlijk de enige echte strateeg binnen het Rijk die daadwerkelijk de eenheid van het algemene regeringsbeleid ondersteunt. Door middel van gremia als het Rijksbreed Strategieberaad en het Informele Strategennetwerk wordt wel geprobeerd om zoveel mogelijk interdepartementale kennis uit te wisselen en een common understanding te creëren. Toch wordt in interviews tegengesproken dat dit bijdraagt aan het gevoel een beroepsgroep van rijksstrategen te zijn.  

2.‘Mensen worden even tijdelijk strateeg, doen het voor een aantal jaar en gaan op een gegeven moment wat anders doen’. Dat er geen sprake is van een duidelijk afgebakende beroepsgroep komt ook door de hoge doorloop van medewerkers. In tegenstelling tot medische en juridische beroepsgroepen oefenen strategen hun werk voor een aantal jaar uit en stromen ze daarna weer door naar een andere functie. ‘ Je rolt in je werk en op een gegeven moment ben je strateeg. Ik zie mezelf inmiddels als beroepsstrateeg maar ik doe dit werk maar een paar jaar. Je moet het ook niet te lang doen, je gaat dan van de mainstream afstaan. Als je dit te lang doet wordt je een studienerd.’ Het verschil met andere professies is dat strategen (bij het Rijk) niet tot strateeg zijn opgeleid;  het zijn mensen die vanuit hun eigen discipline en werkervaring een of meerdere jaren strategisch werk verrichten. Een opleiding neemt vaak een belangrijke plaats in de afbakening van een vakgebied in. Bij strategen ontbreekt een dergelijke voorwaarde om het vak te mogen uitoefenen. Volgens een respondent moet er echter voor gewaakt worden dat strategische directies als een ‘stallingsplaats’ worden gezien voor mensen die niet goed functioneren. Dat is vaak het gevaar bij functies waar mensen niet op het product van de korte termijn afgerekend kunnen worden.

Dat de functie relatief kort wordt uitgeoefend, vormt tegelijkertijd een belemmering om het vak verder te brengen omdat de mogelijkheden tot netwerkontwikkeling beperkt zijn. Het oppakken van dingen komt al snel aan op een kleine kern.  

3.‘Je bent vooral ambtenaar’. Een aantal respondenten spreekt tegen dat zij een aparte club binnen de overheid zouden zijn. Zij zien strategen eerder als een groep mensen met een extra specialisme dat te maken heeft met het van buiten naar binnen kunnen kijken. ‘Ik zie dit meer als een soort van extra specialisme van de normale beleidsambtenaar’. Dat het label strateeg overal wel erg makkelijk wordt opgeplakt blijkt uit de uitspraak van de respondent die stelt: ‘Nou het heet strateeg en ik houd me bezig met strategieontwikkeling maar dat is eigenlijk onzin.  Ik ben gewoon adviseur, adviseur van de minister maar eigenlijk zonder portefeuille, er is niet één ding specifiek waar ik over mag adviseren. Ik mag overal wat over zeggen. Hartstikke leuk maar dat maakt niet mij tot iets bijzonders, ik lijk meer op een adviseur dan iets anders. Je rolt in het werk en op een gegeven moment krijg je een etiket strateeg’. 

Interessant dat dus soms ook het label van strateeg lijkt te verwateren. Het wordt als een specialisatie van  het ‘gewone’ ambtenaarschap gezien, een soort van subdiscipline. Opvallend is dat de vergelijking tussen strategen en voorlichters veel gemaakt wordt. Voorlichters maken, net als strategen, ook deel uit van de rijksdienst en worden eveneens als een soort subdiscipline gezien. Het verschil is alleen dat de communicatiefunctie veel verder is met haar vakontwikkeling, zo is er bijvoorbeeld een Academie voor Voorlichting en een Voorlichterraad. Binnen de Rijksdienst heeft de Voorlichterraad formeel de enige mogelijkheid om het kabinet te adviseren. Dat een instituut als het Rijksbreed Strategieberaad geen officiële besluitvormingspositie heeft wordt ook als volstrekt logisch ervaren, het kabinet stelt immers vierjaarlijks in het regeerakkoord de grote strategische lijnen uit. Ook accountants worden als voorbeeld genoemd wanneer men over beroepsgroepen spreekt die wel duidelijk zichtbaar zijn.
 
Samenvattend kunnen we stellen dat er geen duidelijke kaders rondom de beroepsgroep van strategen te vinden zijn. De in- en uitsluiting van mensen tot de beroepsgroep vormt in veel andere disciplines een manier op aan te geven op welke gemeenschap van individuen het vak betrekking heeft. Bij strategen zijn deze kaders redelijk vaag; mensen komen en gaan, zien het als een taak die je (tijdelijk) uitvoert en beschouwen het meer als een soort van specialisme van de normale beleidsambtenaar. Toch zijn er wel degelijk een aantal afbakeningen (‘grenzen’) te vinden. Allereerst is dat schaal technisch; strategen zitten vaak in schaal 13 terwijl ‘gewone’ beleidsambtenaren een schaal lager zitten. ‘Strateeg zijn betekent meestal dat je iets belangrijks doet en dat je dus iets meer verdient. Het betekent meestal een schaal extra.’. Opgemerkt moet worden dat een dergelijke categorisering eerder van symbolische waarde is. In de praktijk geeft een schaalindeling natuurlijk niet aan dat strategen wezenlijk ander werk verrichten dan bijvoorbeeld overheidsvoorlichters. 

Verder is de uitwisseling met de wetenschap groot.  Ondanks dat het (nog) geen voorwaarde is om strateeg te worden, noemen sommige respondenten wel dat wanneer je gepromoveerd bent, je bewezen hebt dat je zowel analytisch, creatief bent en zelfstandig kan werken. Ook is er een enkel geval bekend waarin er bij de zoektocht naar een nieuw hoofd van een strategische eenheid, specifiek om een hoogleraar gevraagd werd omdat deze persoon een goede gesprekspartner met mensen binnen de wetenschappelijke wereld zou zijn.  ‘Mijn idee van strategie is altijd geweest om mensen van buiten naar binnen te halen..mensen van de universiteit of van de planbureaus zijn eigengereide mensen die zich niet de les laten lezen.’ Op die manier lijkt er een kwaliteit geformuleerd te worden dat strategen ook in staat moeten zijn om ‘het spel’ in de buitenwereld goed te kunnen spelen. 

Opmerkelijk is ook dat er geen uniform competentieprofiel is voor alle bij het Rijk werkzame strategen (het zijn er ongeveer 120). In hoofdstuk 3 is beschreven dat een competentieprofiel een goed voorbeeld is van een standaard dat vastlegt welke vaardigheden gewenst zijn voor het uitoefenen van een beroep. Als verklaring geven de respondenten dat er per departement zulke wisselende vaardigheden gevraagd worden dat een uniforme standaard geen nut heeft. De gevraagde kennis en vaardigheden zijn situatie gebonden. Interessant is overigens dat strategen tegelijkertijd in concurrentie staan met de mensen en instituten van buiten het Rijk, die zich wel met dezelfde inhoud bezig houden. Strategen zijn immers niet de enige mensen die zich met de toekomst bezig houden; wetenschappelijke instituten, adviesraden en planbureaus doen dat bijvoorbeeld ook. Op die manier is het ook lastig om voor strategen een bepaald vakgebied te claimen; tegelijkertijd zijn zij voor hun werk ook weer afhankelijk van de rapporten van die wetenschappelijke instituten, planbureaus en adviesraden. Een respondent merkt ook op dat zij verwacht dat de uitwisseling tussen kenniswerkers, strategen en wetenschappers steeds belangrijker gaat worden waardoor kwalitatief betere strategieën ontwikkeld zullen worden.

5.3 Aandacht voor de rijksbrede strategiefunctie
Dat professionalisering van het strategische werk niet alleen een instrument binnen het ministerie maar ook op interdepartementaal niveau kan zijn, komt tot uiting in het aanstellen van een raadsadviseur Strategie in het kabinet van de Minister-president en de instelling van het Rijksbreed Strategieberaad. Interessant is dat deze ontwikkelingen in belangrijke mate institutionaliserend voor het vak van strategen zijn geweest. Zij dat het niet zo zeer vakinstituties op directieniveau betreffen maar op het niveau van de rijksdienst in zijn geheel. Dat de constructie van het (rijksbrede) vak ook een proces is dat politiek met zich meebrengt waar het gaat om machtsposities en belangen zal in deze paragraaf duidelijk worden. In de beschrijving van de totstandkoming zal duidelijk worden dat de institutionalisering van het vak van strategen onontbeerlijk bloot staat aan de spanningen tussen de politiek en de ambtenarij (die ook ieder hun eigen betekenis aan ‘strategie’ en het ‘vak’ geven). ‘Het is logisch dat daar waar strategieontwikkeling over de inhoud gaat, de inhoud al gauw politiek is. De voorzichtigheid waarmee we in de tijd van Borstlap begonnen (voorzitter van de commissie die de strategische functie verkende), geeft aan dat je hier op het grensvlak zit van politiek, bestuur en overheidsbestuur’, aldus de voormalig Secretaris-generaal van het ministerie van Algemene Zaken. 






5.3.1 De aanjaagfunctie van de Secretarissen-generaal
Eén van de eerste initiatieven tot institutionalisering van het strategische vak komt voort uit het groeiende bewustzijn bij de ambtelijke top, de Secretarissen-generaal, dat de strategische functie van het Rijk verder ontwikkeld moet worden. De Secretarissen-generaal (SG’s) van de ministeries zijn in het bijzonder verantwoordelijk voor de organisatie en werkwijzen op hun departementen en voor de informatievoorziening richting de bewindslieden. Rondom 2000 raakt deze ambtelijke top zich bewust van de stimulerende functie die zij bij de heroriëntatie op de rol en werkwijze van de rijksoverheid kunnen spelen. Steeds sterker ervoeren de SG’s dat zij gezamenlijke verantwoordelijkheden hadden voor de rijksdienst in zijn geheel; niet individueel als ambtelijke eindverantwoordelijken voor hun ministerie maar ook als collectief. Zij beseften dat zij de voortrekkers van een verdere modernisering van de rijksdienst als concern zijn. 

Dat de kwaliteit van de strategische beleidsvorming steeds meer bepalend wordt voor het functioneren van de rijksoverheid werd hier duidelijk. Tot die tijd werd er wel degelijk aan strategievorming gedaan maar het niveau van de rijksoverheid in het bredere geheel bleef nog te mager achter. ‘In deze tijd ontstonden er wel her en der strategische directies in de departementen maar er was totaal geen sprake van een gecoördineerd geheel’, aldus een respondent. ‘Het afgelopen decennium was er al een beweging naar meer strategisch denken ontstaan, bijvoorbeeld bij Justitie en Landbouw, die lijn wilden de SG’s doortrekken.‘, aldus deze zelfde respondent. Wat tot die tijd ontbrak was een strategische functie op concernniveau. Tot dat moment ging er te weinig aandacht uit naar rijksbrede strategiethema’s die het departement overstijgen. 

‘Rijksbreed integraal strategisch management vindt tot die tijd alleen plaats op basis van het regeerakkoord in de ministerraad en de daaraan verbonden politieke en ambtelijke voorportalen’, aldus een respondent. Ansicht is dit geheel volgens het boekje en zou dit geen aanleiding tot discussie hoeven te vormen aangezien bovengenoemde organen hiervoor bevoegd zijn. De echte discussie hieromtrent draaide echter om de vraag waar de bevoegd- en verantwoordelijkheden voor de voorbereiding van de integrale strategische besluitvorming aan de top moest liggen. In deze tijd waren vragen actueel als ‘moet het ministerie van AZ meer armslag krijgen bij de advisering van de ministerraad’ en ‘verdienen de adviesraden SCP, CPB en WRR’ een stevigere positie’?
 
De andere kant van het verhaal is dat de SG’s een sterkere rol van de minister-president wilden. Vanuit het argument van de langere termijn moet de minister-president een krachtigere positie krijgen. Het voorstel vanuit de SG’s om na te denken over de langere termijn komt op een moment dat de regiefunctie van de minister-president volop bediscussieerd werd. Uit crisissituaties als de Srebrenica ramp en Bijlmerramp blijkt dat de regisseurrol van de toen zittende Ministers-president niet duidelijk was ingevuld. De ministers van Buitenlandse Zaken en Defensie hadden in toom gehouden moeten worden. Ook bij het nadenken over strategische vraagstukken wordt de portefeuille overstijgende sturing van de minister-president nodig bevonden. Bevestigd wordt hier dat bepaalde ‘events’ bepalend zijn geweest in het denken over in dit geval de rijksbrede strategiefunctie. 

 ‘..Wat interessant aan de loop van de ontwikkeling is, is dat heel langzaam de honderd procent nadruk op ministeriele verantwoordelijkheid in toenemende mate gelardeerd werd naar de collectiviteit van besluitvorming in de ministerraad. Pas toen zag je ook de behoefte om gezamenlijk iets te doen aan de strategieontwikkeling van het Rijk.‘, aldus een respondent.  Bij de Secretarissen-generaal ontstond de behoefte aan inhoudelijke oriëntatie in de ontwikkeling van de Rijksdienst. Had men het hiervoor over Rijksbreed handelen, dan ging de voornaamste aandacht uit naar de zogenaamde ‘middelenfuncties’: communicatie, financiën, huisvesting en personeel. De voormalig SG van Algemene Zaken legt uit dat deze aandacht voor de hand ligt aangezien er één begroting voor een kabinetsperiode is en het beleid moet kunnen worden verantwoord. ‘Het instellen van de commissie Borstlap kwam op een moment dat wij als SG’s zien dat er behoefte is aan een soort van inhoudelijke oriëntatie in de ontwikkeling van de Rijksdienst en niet alleen in termen van middelen’. 

Een respondent geeft aan dat het denken over strategieontwikkeling niet helemaal nieuw was. Aan het einde van Paars II (onder leiding van toenmalig minister-president Wim Kok)  gaf het kabinet voor het eerst in de geschiedenis opdracht aan een groep ambtenaren om na te denken over ontwikkelingen op de middenlange termijn: de zogenaamde ‘Verkenningen’. Deze opdracht was enerzijds wel politiek omdat het kabinet de onderwerpen selecteerde, anderzijds waren de ambtenaren wel helemaal vrij in het verkennen van de keuzemogelijkheden. De geïnterviewde SG beschreef deze periode als de emancipatie van de ambtelijke top; ‘ Het was niet zo zeer een poging van ons als SG’s om het stuur in handen te nemen maar wel een poging om relatief objectieve informatie te ordenen, naar buiten te brengen en hier een keuze uit te maken’. 

De vraag die bij de SG’s gerezen was, in hoeverre er geen extra voorzieningen nodig zijn om maatschappelijke problemen tijdig te agenderen of om interdepartementaal slagvaardig te opereren, werd beantwoord met het advies ‘Kracht zonder Macht’. Uit dit rapport, geschreven onder leiding van Hans Borstlap, werd het advies meegegeven om een kleine maar hoogwaardige voorziening op het ministerie van Algemene Zaken te treffen. 

5.3.2 Keuze institutionalisering rijksbrede strategiefunctie 
De achterliggende gedachte was om deze voorziening een brug te laten slaan tussen de aanwezige strategische expertise en de dagelijkse beleidspraktijk. Via de minister-president en de viceministerpresidenten zou de strategische functie door moeten kunnen dringen tot de agenda van de Ministerraad. De discussie over de inrichting van een functie of eenheid die de politieke en bestuurlijke top adviseert over integrale, interdepartementale strategische vraagstukken op concernniveau is echter uiterst complex geweest. Een respondent geeft aan dat deze eerste zichtbare institutionalisering zo moeizaam verliep omdat de belangen enorm groot zijn. Hij geeft aan dat er in deze discussie veel spelers op het veld waren met ieder hun eigen agenda. Deze eerste vormen van institutionalisering gingen zo moeizaam omdat sommige spelers geen belang hadden bij ‘beter’ omdat dat de vijand is van ‘het goede’. 

 Een directeur van een strategische directie geeft aan dat wat er destijds gebeurde vormend is geweest voor de situatie nu. De aanvankelijke bedoeling van Borstlap was dat er een coördinerende strategische functie bij Algemene Zaken zou komen. Een bureau van vier personen dat naast de Minister-president gepositioneerd zou worden. Dat uiteindelijk, na verkenningen van de kwartiermaker Hans Leeflang, gekozen is voor ‘slechts’ een raadsadviseur Strategie en een Rijksbreed Strategieberaad heeft alles te maken met het spanningsveld met de politiek waar het strategische werk bij het Rijk zich continu in bevindt;  kies je voor een te stevige vorm van institutionalisering kom je al snel in de ‘gevarenzone’. ‘ De continue worsteling is dat je je wel wilt oriënteren op de toekomst maar dan zodanig dat het niet meteen partij politiek of politiek is. ‘, aldus een respondent. 

Onderstaand citaat laat zien dat de institutionalisering behoorlijk gevoelig  lag. ‘Bij de vorming van Balkenende I  heeft het natuurlijk handen en voeten gekregen, eerste reacties waren voorzichtig, je komt natuurlijk dicht tegen het moeilijke domein aan, als de Minister-President de leiding zou nemen van de strategieontwikkeling zal iedereen al gauw binnen de coalitie denken dat dit een CDA move is. Het is uiteindelijk de afweging van de MP en van mij geweest om voor een zo natuurlijke mogelijke vorm te kiezen.’,  aldus deze voormalig Secretaris-generaal van Algemene Zaken.  Een andere respondent vertelt dat hij het idee had dat de uiteindelijke dam in de politiek lag en dat het met name het ministerie van Financiën was dat zich bedreigd zou voelen bij dit instituut bij Algemene Zaken. ‘Financiën is natuurlijk van oudsher hét ministerie dat over de lange termijn gaat: wie bepaalt, betaalt.’ Het valt op dat er verschillende meningen zijn over hoe dit institutionaliseringproces heeft plaatsgevonden. Het gissen van sommige respondenten naar de werkelijke reden laat zien dat deze besluitvorming in ieder geval achter de schermen heeft plaatsgevonden, ver weg van de openbaarheid.

Een andere respondent omschrijft dat er binnen Algemene Zaken, het ministerie waar de strategie-eenheid opgetuigd zou worden, ‘haantjes gedrag’ ontstond. Wanneer er een directeur strategie naast de Minister-president geplaatst zou zijn, zou dit een uitzonderingspositie ten opzichte van de andere raadsadviseurs betekenen. ‘De andere raadsadviseurs voelden zich wat ongemakkelijk met de dreigende komst van een rijksstrateeg, want dit beschouwden zij als een soort van concurrent/bedreiging’. Met de keuze voor een raadsadviseur Strategie is er voor gekozen om de raadsadviseur precies dezelfde positie als de andere adviseurs te geven. De toenmalige Secretaris-generaal legt de situatie minder spannend uit maar benadrukt ook dat wanneer er gekozen zou zijn voor een strategie-eenheid met 4/5 man, dit volledig uit balans zou zijn omdat er rond de minister-president maar 16/17 man werken. 

De voormalig raadsadviseur Strategie zegt hierover dat je de gekozen vorm van institutionalisering moet plaatsen in de tijdsgeest. De vanzelfsprekendheid waarmee het tweede paarse kabinet voorsorteerde op een paars III door strategen te laten werken aan ‘opspattende toekomstverkenningen’ heeft geleid tot een zekere schrikreactie bij het eerste kabinet van Balkenende. ‘In de periode hierna, Balkenende I en II, was er veel terughoudendheid bij politici om naar de toekomst te kijken,  want wij moeten ruimte overlaten aan het politieke debat … ik proefde wel dat dat de wens was van strategen om met elkaar te gaan werken aan grote stevige rapporten voor de toekomst.  De keuze van het kabinet toen was echter, en dat leek me heel goed, laten we niet te veel vallen in de valkuil van paars II, maar laten we de politiek veel ruime bieden voor de toekomst. ‘ De keuze voor deze vorm van institutionalisering, een raadsadviseur en een Strategieberaad, kan geplaatst worden in een tijd waarin er gewaakt werd voor te veel ‘arrogantie van de macht’. 














We kunnen samenvatten dat het type institutionalisering van het werk van strategen op rijksniveau voortvloeide uit de logica van het moment en de logica van de omgeving. Het samenkomen van bepaalde ‘events’ vormde namelijk de aanzet voor de SG’s om ‘iets te doen’ met rijksbrede strategie. 
Het denken over de institutionalisering van integrale strategievorming ontstond op een moment dat de SG’s beseften dat de Rijksdienst zich ook inhoudelijk moest ontwikkelen en de rol van de minster president als primes inter pares ter discussie stond. Dat de keuze voor de invulling niet alleen te maken had met een voorzichtige reactie vanuit het kabinet maar ook met de belangen die op het spel stonden binnen Algemene Zaken laat goed zien dat zichtbare institutionalisering (dus professionalisering) van het werk van strategen spanningen met zich meebrengt. De keuze voor het een ‘valorises some point of view and silence another’. Institutionalisering van een vak is inherent politiek en zet posities van betrokkenen op het spel. 







Dat de instelling van het Rijksbreed strategieberaad niet alleen de rijksbrede functie van het Rijk geprofessionaliseerd heeft, maar ook belangrijke impulsen heeft geleverd voor de professionalisering van het werk voor strategen bij de departementale directies zal in deze paragraaf duidelijk worden. 
De achterliggende gedachte van het beraad is dat het bestaan van een keten van departementale strategen en vertegenwoordigers van de Wetenschappelijke Raad voor Regeringsbeleid (WRR) en de vijf planbureaus van grote betekenis kan zijn bij het signaleren en aanpakken van departementoverschrijdende en –overstijgende thema’s. ‘De fase van strategievorming, waarin het maatschappelijk probleem wordt verkend en de mogelijke rol van de overheid wordt geanalyseerd, leent zich bij uitstek voor het “over de rand kijken van de eigen doos’, aldus het rapport van kwartiermaker Leeflang. Het Strategieberaad, dat natuurlijk geen besluitvormende rol heeft, is ingesteld met het idee om vooral als kennisnetwerk te functioneren. Het opstellen van een Rijksbrede Agenda met een aantal overkoepelende thema’s wordt als een voertuig gebruikt om de deelnemers over de kokers van hun eigen departementen heen te laten verbinden. 

Allereerst valt op dat ook in de samenstelling van het Beraad, de Secretarissen-generaal wederom een grote rol hebben gespeeld, omdat zij bepaalden welke strateeg namens hun departement zou deelnemen in het beraad. ‘Op die manier werden de SG’s ook gecommitteerd’, aldus de kwartiermaker van destijds.  Ook de keuze om de WRR er bij te betrekken is niet uit de lucht komen vallen en is een manier geweest om de adviesraden en planbureaus dichter bij het kabinet te brengen. Het is een strategische keuze geweest om via het Beraad de werkprogramma’s van de strategische directies af te laten stemmen met de programma’s van de WRR en de planbureaus. In die tijd (rondom 2002) werd er al over een wildgroei van adviesorganen gesproken die zich met strategie bezighouden. ‘Elk departement heeft er een groepje voor, er zijn vijf planbureaus, negen adviesraden en dan ook de WRR. Dat vonden wij een te grote handicap. Daardoor heb je niet het vermogen om een geïntegreerde strategie te ontwikkelen’, aldus een andere SG destijds in een interview met het Financiële Dagblad. Een respondent merkt op dat wat hier gebeurde impliciet eerste aanzetten waren tot de herstructurering van het adviesradenstelsel. ‘Een idee dat destijds al sterk werd uitgedragen door Roel Bekker, niet voor niets nu de huidige Programma Secretaris-generaal van de Vernieuwing Rijksdienst, de club die zich hard heeft gemaakt voor het omgooien van het adviesstelsel.’ Toenmalig voorzitter van het SG-beraad zegt hierover dat de WRR content was met het idee van dit beraad omdat zij op die manier eigenlijk een ‘counterpart’ van de bureaucratie hadden gevonden; er werd eindelijk over de lange termijn binnen de ambtelijke dienst nagedacht. Tegelijk konden zij vanuit deze positie de koepel vormen over de programma’s van de adviesraden heen. Een andere respondent merkt op dat de WRR er zelf ook belang bij had om deel te nemen aan het beraad om zo een landingsbaan voor hun rapporten te creëren. 

Als tweede valt op dat er al vanaf het eerste moment een verschil in positie, inzet en betrokkenheid van de departementale vertegenwoordigers in het beraad geconstateerd is. Allereerst hadden de 13 strategen allemaal een andere positie binnen hun departement waardoor er van gemeenschappelijkheid weinig sprake was. Daarnaast omschrijft een respondent dat ‘Je tot op de dag van vandaag ziet dat er binnen het beraad een afwachtendheid was maar ook hele verschillende ideeën en verwachtingen over wat die club zou doen..en dat zie je nu nog steeds, een deel heeft de ambitie het uit te laten groeien tot een collectieve denktank met publicatiereeksen terwijl een ander deel het gewoon als een informeel netwerk ziet’.  Overigens merken een aantal respondenten op dat met name de planbureaus en de WRR mondjes maat aanschuiven of een plaatsvervanger sturen.

Kennismaken en het ontwikkelen en onderhouden van contacten met collega-strategen wordt door de meeste leden toch wel als belangrijkste toegevoegde waarde gezien. Een andere respondent zegt: ‘Het beeld dat het strategieberaad los van departementale belangen, overstijgende belangen moet zitten verdedigen is volledig mesjokke..hoe stellen mensen dat voor? Dat ik aan mijn minister moet uitleggen dat ik een groter belang heb dan haar sectorale belangetje? Nee daar kan ik me niets bij voorstellen. Ik zie het vooral als een soort van informeel netwerk van mensen die elkaar kennen die veel met dezelfde dingen bezig zijn in het departement en elkaar daarom treffen. En soms samenwerken’. Ook de huidig raadsadviseur ziet het voornamelijk als een netwerk van mensen die elkaar op de hoogte houden en soms met elkaar projecten aangaan op rijksbreed niveau. ‘ Laatst hebben we een soort van markt georganiseerd waarin zowel de planbureaus als de departementen hun eigen programma’s presenteerden en zo een kijkje in elkaars keuken konden nemen. Zo iets gaat uit van hoe het werkt, in deze moderne tijd is elkaar zien de sleutel tot samenwerking en begrip. Je werkt toch vanuit verschillende rationaliteiten en werelden, het is dus goed om bij elkaar te zitten in een ruimte en laagdrempelige dingen te organiseren. Dat zie ik als een vorm van professionaliseren’

Een belangrijk product van het beraad zijn de zogenaamde Hollands Spoor-bijeenkomsten, iets dat wederom goed laat zien dat wanneer men over professionalisering nadenkt met name het ontmoeten en organiseren van strategen als vorm wordt gekozen. Hierin wordt departementoverstijgend, debatten georganiseerd waar de Haagse top samen met de buitenwereld onderwerpen in kaart brengt. Dergelijke bijeenkomsten worden vooral georganiseerd om bepaalde thema’s een rol te laten spelen in de mindset van de aanwezigen. Getracht wordt om op die manier een platform te creëren waarop degenen die mogelijk een nieuw kabinet vormen daarop kunnen voortbouwen. Onderwerpen die hier aan bod gekomen zijn, zijn bijvoorbeeld Europa, de verzorgingsstaat en religie. Dergelijke bijeenkomsten worden aangegrepen om niet alleen mensen binnen de Haagse cirkel uit te nodigen maar ook mensen uit bijvoorbeeld het bedrijfsleven of de wetenschap. Een respondent merkt op dat deze debatreeks vooral leefde voor de vorige verkiezingen, toen anderhalf jaar heeft stil gelegen en nu vooral in samenwerking met de WRR weer is opgepakt. Dit jaar (2009) is bijvoorbeeld het thema ‘Vertrouwen in Nederland’ centraal gesteld waar een conferentiecyclus om heen georganiseerd is. 

De indruk mag niet gewekt worden dat het Beraad alleen aandacht besteedt aan het uitwisselen en afstemmen van het werk van strategen. Professionalisering van het werk is een andere doelstelling van het beraad. Opmerkelijk is alleen, zo blijkt uit de gevoerde gesprekken, dat hier slechts een maal per jaar over gesproken wordt. De voormalig raadsadviseur Strategie zegt ook dat hieraan vooraf nooit echt uitgebreide discussies over de definiëring van professionalisering zijn gegaan. ‘Als beraad hebben wel gezegd dat strategie ook wel een soort vak is wat bepaalde competenties en kennis over methoden vereist’. Op een gegeven moment heeft het Beraad opdracht gegeven aan de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur (NSOB) om een module strategie te ontwikkelen waaraan strategen konden deelnemen zodat kennis zich kon verspreiden. ‘Het ging erom dat strategen in staat zijn door hun inhoudelijke werk en hun procesvaardigheden invloed uit te oefenen op de keuzes van de politieke en ambtelijke leiding van het departement.’  Interessant is de respondent die aangeeft dat de decaan van de NSOB al langer met het idee rondliep om een opleiding voor strategen te verzorgen. Dit laat goed zien dat wanneer dergelijke ‘events’ samenkomen, dit tot de totstandkoming van een institutie, in dit geval een opleiding leidt. Aan deze opleiding zal in paragraaf aandacht meer besteed worden in paragraaf 5.4.

De geïnterviewde voorzitter van het SG-overleg zegt dat een institutie als het Beraad ook zijn beperkingen kent omdat het gevaar is dat het binnen de kortste keren bureaucratiseert. ‘ We hebben er voor gekozen om strategievorming toch meer naar de SG’s toe te trekken, dat we nu met zn 13/14én zelf weer aan de knoppen zitten voor de grote kennisvragen in de toekomst. Het gevaar is dat wanneer je denkt dat er een strateeg benoemd is, dit wel geregeld is. Maar hier is meer power voor nodig anders gebeurt er alsnog niets. Eens in de zoveel tijd moet je vanuit de ambtelijke top leiding geven aan strategieontwikkeling. ‘

Concluderend kunnen we stellen dat in termen van institutionalisering er met de keuze van het Rijksbreed Strategieberaad als kennisnetwerk, gekozen is voor een relatief zwakke organisatievorm die ook nog eens het meest minimale doet; het opstellen van een agenda. Wat opvalt is dat de respondenten aan het begrip professionalisering met name betekenis geven door over het elkaar ontmoeten, het uitwisselen en het organiseren van kennis te spreken. Er mag zeker niet ontkend worden dat het beraad geen aandacht aan professionalisering geeft. Het instellen van het leeratelier bij de NSOB is immers een initiatief van het beraad. Toch worden er geen uitgebreide discussies gevoerd over de professionalisering van het werk van strategen. Aandacht gaat met name uit naar de versterking van de rijksbrede functie. Ondanks dat dit indirect invloed heeft op het werk van strategen, gaan dergelijke instituties niet expliciet over het werk van strategen zelf. Een institutie als het Rijksbreed Strategieberaad is immers niet opgericht om het werk van strategen te controleren of hun belangen te behartigen. Het beraad stelt bijvoorbeeld geen kwaliteitseisen op. 

Wat het wel interessant maakt is dat ondanks er rondom strategen niet sterk geïnstitutionaliseerd wordt, het instellen van een institutie als het Rijksbreed Strategieberaad wel deel uit maakt van een (veel groter) ander institutioneel spel; namelijk het voorsorteren op de herinrichting van het kennis en adviesstelsel. Ook de opgedragen taak van de Raadsadviseur Strategie laat dit zien: ‘Een deel van mijn werk is om de grote hoeveelheid adviezen en rapporten beter aan te laten sluiten op de strategische perspectieven van de bewindspersonen, en vervolgens minder maar betere rapporten te laten produceren.’  Tegelijkertijd zien we door de uitspraak van de geïnterviewd SG dat deze lichte vormen van institutionalisering juist gewenst zijn omdat anders het gevaar bestaat dat de boel bureaucratiseert en strategen ‘een eigen leven leiden en lostrillen van de organisatie’. Dat mag niet de bedoeling zijn. De grote terughoudendheid en voorzichtigheid waarmee (rijksbreed) geïnstitutionaliseerd wordt, bevestigt nogmaals dat strategen zich op een omstreden spanningsveld begeven. 

5.5 Institutionele activiteiten
In de vorige hoofdstukken is reeds uitgelegd dat professionalisering in drie institutionele pijlers kan worden beschreven; kennisontwikkelende, praktijkvormende en legitimerende vakinstituties. In de vorige paragrafen hebben we al kennisgemaakt met een belangrijke institutie op rijksniveau; het Strategieberaad. Er is bewust voor gekozen om deze apart te beschrijven omdat het een belangrijke impuls geboden heeft voor het denken over professionalisering van het werk. Hieronder zullen de drie pijlers beschreven worden.

5.5.1  Kennisontwikkeling
Het vormen van cognitieve instituties is eigenlijk het professionele antwoord op de vraag: Hoe wordt je een strateeg?  Typische institutionele verschijningsvormen zijn body of knowledge/theory, handboeken, leerboeken, vakliteratuur, wetenschappelijke tijdschriften, vakbladen, congressen, opleidingen, scholen etcetera. In deze paragraaf zullen we zien dat professionalisering van kennisontwikkeling in aparte nieuwe instituties nauwelijks plaatsvindt. 

Toch heeft het strategieberaad een belangrijke impuls aan de kennisontwikkeling gegeven door het instellen van een leeratelier. Waar de voorlichters binnen de Rijksdienst zelfs een eigen Academie hebben, is de enige opleiding speciaal gewijd aan strategen, slechts een onderdeel van een breder scala aan opleidingen van de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur. 
‘Het heeft niet voor niets de vorm van een leeratelier gekregen omdat de vormen waarin strategen binnen de verschillende departement hun werk doen zo verschillend zijn..je kan strategen geen opleiding geven en zeggen: zo nu ben je strateeg..nee het zit hem meer in het bijbrengen van bepaalde vaardigheden’. Sommige respondenten merken op dat de inrichting van het leeratelier niet het juiste concept is om bij te dragen aan de professionalisering van het ambacht omdat niet zo zeer het ambacht centraal staat maar de verkenning ervan. ‘ Je zou je af moeten vragen wat de kernen van het ambacht zijn. Stel het werk centraal en niet de toevallige noemer: ow hij is ook strateeg. ’ zegt een directeur van een strategische eenheid. Een andere respondent zegt: ‘Met elkaar navelstaren over wat nou de strategie functie is, is wel leuk maar zit niet veel meerwaarde in. Daar komen we niet verder mee. Vanuit mijn optiek zou een opleiding veel meer de deelnemers moeten leren om vanuit verschillende disciplines naar een vraagstuk te kijken’. Waar de opleiding, in tegenstelling tot andere opleidingen bijvoorbeeld, geen gebruik van heeft gemaakt zijn bepaalde kwaliteitseisen. Daarnaast is de opleiding niet verplicht en kunnen ook strategen van gemeenten en provincies deelnemen. Er is amper sprake van enige selectie aan de poort. Bij de accountants bijvoorbeeld, wordt via een verplicht opleidingsprogramma er voor gezorgd dat de beroepsbeoefenaren leren werken met bepaalde ontwikkelde methoden en protocollen. Het geven van een certificaat vormt hier een voorwaarde voor professioneel werk. Dergelijke standaarden ontbreken bij de opleiding voor strategen. Een respondent doet wel de suggestie om bepaalde kwaliteitseisen in te bouwen om zo het verkennende karakter te voorkomen.

Bestaande grote opleidingsinstituten als universiteiten besteden in hun bestuurskundige opleidingen geen expliciete aandacht aan strategie bij de overheid. ‘Ik stel me de vraag ook wel waarom er dan bijvoorbeeld in de bedrijfswetenschappen mensen afstuderen op strategische management en in de bestuurskunde niet’.  Twee andere respondenten zeggen dat wellicht te makkelijk gezegd word, dat de bestuurskunde van zichzelf al strategisch behoort te zijn. Uit de gesprekken blijkt ook dat een groot deel van de beschikbare kennis over strategievorming afkomstig is uit de bedrijfswetenschappen. 

Daarnaast is opvallend dat wanneer strategen over kennisontwikkeling spreken ze hierbij vooral over de inhoud van het werk spreken; het op de hoogte blijven van ontwikkelingen in de wetenschap en samenleving. ‘Ik lees heel veel rapportjes van adviesraden en planbureaus, daar blader ik dan wat doorheen en daar vind ik dan wat van. Ik neem ook aan dat iedereen zijn eigen dingen leest’.  Iemand anders zegt:  ‘Nou ik kan niet voor iedereen spreken, maar kijk naar mijn boekenkast, we lezen vooral veel inhoud, dus wat zijn belangrijke ontwikkelingen binnen de Rijksoverheid. Wat zijn belangrijke ontwikkelingen, trends en analyses die de voorkant van het denken vertegenwoordigen. Je moet wel in staat zijn om verschillende bronnen aan te spreken.’ Hetzelfde geldt voor congressen en symposia die zij bezoeken; het betreft hier vooral kennisoverdracht van inhoudelijke vraagstukken. Toch geven respondenten aan dat er nog heel wat terrein te winnen valt op het gebied van procesvaardigheden. (meer hierover in paragraaf 5.4.2)

Een andere respondent zegt: ‘Ik heb wel het gevoel dat wat er aan professionalisering gebeurt een beetje knip en plakwerk is, in mijn geval hangt een beetje van toevallige kennis aan elkaar, zit niet echt een structuur in.’ De respondenten erkennen wel dat het ontwikkelen van een body of knowledge een uitdaging zou zijn maar dat het lastig is om dit neer te laten slaan in instituties. ‘Kennisontwikkeling is lastig omdat het zo afhankelijk is van welke positie je in het departement hebt, dat vraagt speciale vaardigheden; het is echt maatwerk binnen het departement.’ 
Daarnaast wordt als reden gegeven dat het verwezenlijken van dergelijke plannen afhankelijk is van een klein groepje vrijwilligers. Op de vraag of er nooit behoefte is geweest aan een vakblad antwoorden sommige respondenten dat er wel eens ideeën geweest zijn, maar dat het vaak problematisch is wanneer het op de organisatie aankomt. ‘ Iemand moet het trekken, het met zijn alle organiseren van projecten is al buitengewoon lastig. Er is geen probleemeigenaar’. 

Ook het Informele Strategen Netwerk kan als een soort van kennisuitwisselingplatform gezien worden. Het netwerk, dat een website onderhoudt, beheert inmiddels een database met ongeveer 150 namen van strategen zowel afkomstig vanuit het Rijk als de lagere overheden. ‘ Voor mij kan iedereen die zich aanmeldt lid worden. Er is geen selectie. Het is zo informeel dat wie naar een bijeenkomst kwam, zich op de lijst van aanwezigen zette en vanaf dat moment een uitnodiging kreeg.’, aldus de huidige voorzitter van het Netwerk. Het netwerk organiseert inhoudelijke bijeenkomsten waarin gesproken wordt over het werk. ‘We organiseren leuke bijeenkomsten waarin we elkaar informeren over wat we doen, gedaan hebben of vragen mensen van buiten af die leuke dingen te vertellen hebben’. Opmerkelijk is  dat het Informele Strategen Netwerk een van de weinige instituties is, geïnitieerd vanuit strategen zelf.  Als reactie op het initiatief van de SG’s om na te denken over de rijksbrede strategieontwikkeling (zoals beschreven is in paragraaf 5.3) ontstond er bij een aantal strategen het gevoel ‘Waarom worden we hier buitengehouden, we zijn toch ook strategen? Waarom steken we niet onze koppen bij elkaar om proberen een eigen visie te ontwikkelen. Zo is het ook gebeurd. Dat is het begin geweest..zover ik ze wist heb ik alle centrale strategen aangeschreven en ze bij elkaar laten komen over hoe we dit moeten bespreken..dit is het begin geweest van het netwerk.’ , aldus de oprichter van het netwerk. 







Praktijkvorming betekent het vastleggen van het antwoord op de vraag: wat doet een strateeg. Typische institutionele vormen zijn overzichten van methoden en technieken en de meer materiële cultuur van een beroep. Afgezien van een strategy-toolbox die het Ministerie van Binnenlandse Zaken ooit bedacht heeft, ontbreken duidelijke overzichten van methoden en technieken. ‘Ik ken wel een beperkt aantal trucjes maar daar blijft het dan bij. Er kunnen nog hele scala’s aan instrumenten voorbij komen die ik niet ken’. Deze zelfde respondent geeft aan dat dit soort ideeën met mensen mee komen. ‘Op het moment dat je andersoortige mensen aanneemt kan dat veranderen. Niet dat mensen dat nu niet willen maar ze zijn er niet groot mee geworden’. Een andere respondent geeft aan dat wel eens een boekje geschreven heeft over creatieve vaardigheden. In tegenstelling tot bijvoorbeeld facilitators (procesmanagers), die wanneer zij voor een groep staan, gebruik maken van tastbare materialen, zichtbare accessoires en expressieve werkvormen, heeft een strateeg geen standaard ‘toolkit’. Er worden her en der wel kleine initiatieven genomen maar het lijken eerder ‘leuke dingetjes voor erbij’. 

5.5.3 Legitimering
Legitimerende instituties bestaan voornamelijk in beroepsorganisaties en de regels en gebruiken die daar gelden. Een beroepsorganisaties behartigt de belangen van een beroepsgroep, om te beginnen door beroepsgenoten met elkaar in contact te brengen. In het veld van strategen is daar niet een institutie die daar aan voldoet. De enige plekken waar strategen elkaar ontmoeten zijn het Rijksbreed Strategieberaad en het Informele Strategennetwerk maar die houden zich niet bezig met het behartigen van de belangen van de deelnemers, het wordt eerder gebruikt als gremia ter kennisuitwisseling. 

Legitimatie houdt ook in dat de beroepsgroep normen, regels en standaarden ontwikkeld. Wie niet aan deze standaarden zal voldoen wordt buiten de beroepsgroep gesloten. Andere typerende instituties, behalve de beroepsvereniging zijn bijvoorbeeld beroepscodes en kwaliteitseisen. Enkele uitspraken hieronder zijn leidend voor het denken over het institutionaliseren van het werk van strategen, in termen van legitimering.

1.‘Geef ajb geen verdere eisen aan strategen hoor, ze moeten in staat zijn de meer strategische functie in te vullen, die moeten me verrassen die moeten niet ingekaderd worden in administratieve organisaties of in beroepseisen.’ Deze uitspraak laat goed zien dat het werk van strategen zich niet leent om het aan bepaalde standaarden te verbinden. Zware institutionalisering impliceert ook een zekere standaardisatie en voorspelbaarheid die juist niet gewenst is bij het werk van strategen. Ook een andere respondent laat, zij het met kritischere  woorden, zien dat het bij strategen juist niet om de vastigheid gaat:  ‘Mijn beeld bij dit soort strategieclubjes is dat zij  in een organisatie een bepaald probleem oplossen: zij kijken waar de blinde vlek in de organisatie zit en  verzinnen daar wat voor. Dan werkt dat een tijdje, en na een tijdje wordt het clubje opgeven..dat is mijn beeld van hoe strategiefuncties werken..want als mensen op een gegeven moment gaan vragen om een reeks te beginnen moet je stoppen..dan overleef je jezelf. Dan willen mensen op zoek naar vastigheid, terwijl die output..het gaat helemaal niet om het boekje, het gaat om het idee dat mensen iets met activiteiten kunnen..lastig om hier standaarden aan te verbinden omdat we altijd vanaf de zijkant interveniëren..’

‘Wanneer je als organisatie bepaalde procedures voor dit soort werk gaat inbouwen word je kwetsbaar’. Opvallend is ook de respondent die uitlegt dat bepaalde beroepen zich eenmaal beter voor standaardisatie lenen dan anderen. Zo ziet hij het werk van strategen eerder in de hoek van creativiteit en innovatie. Strategen doen volgens deze respondent veel meer werk dat zich laat vergelijken met de Research&Development afdelingen binnen bedrijven; ‘nieuwe ontwikkelingen scannen, deze vertalen in nieuwe ideeën, daar draagvlak voor verwerven om ze uiteindelijk vertaald te zien in nieuwe producten en diensten’ (Van der Toren, 2006:1). Strategen zijn in dit opzicht ook niet te vergelijken met accountants en juristen die deze standaarden wel nodig hebben.

2. ‘…Het hangt heel veel van situationeel leiderschap af, het hang zo veel af van in welke context je opereert, wie de SG is. Ik leer terplekke van deze SG’s, zij bepalen of we het goed doen of niet. Zij zijn de kwaliteitsbewakers. De ene SG is de andere niet..’ Uit deze uitspraak blijkt wederom dat strategen op het snijvlak van politiek en ambtelijk bestuur opereren en dat het zittende bestuur bepalend is voor de ruimte die de strateeg krijgt om zijn werk uit te oefenen. In deze professionele werkelijkheid is de zittende SG de kwaliteitsbewaker. ’Hij moet mij steunen, voor dit soort werk heb je een veilige haven nodig. Ik loop voor de troepen uit af en toe ,loop uit de maat, dat moet wel gedekt zijn, daar zijn de bazen van de organisatie voor.’ 





De ontwikkeling van het vak kan begrepen worden door zowel aandacht te besteden aan de bouw van vakinstituties op rijksbreed als op departementaal niveau. Rondom 2000 ontstond het inzicht bij de destijds zittende Secretarissen-generaal, dat de rijksbrede strategiefunctie versterkt moest worden. Dit besef heeft een belangrijke impuls aan de vakontwikkeling van strategen gegeven. Belangrijk hierin is om twee dingen van elkaar te onderscheiden. De instituties op rijksbreed niveau (de raadsadviseur en het Rijksbreed Strategieberaad) zijn in eerste instantie niet tot stand gekomen vanuit het besef dat het werk van de individuele strateeg steviger moest worden gepositioneerd; deze vakinstituties werden gebouwd om het strategische vermogen van het Rijk te versterken. Het strategische vermogen impliceert meer dan alleen strategen van departementale directies; het gaat hier ook om adviesraden, planbureaus en de WRR. De instituties op rijksniveau moesten er tot leiden dat strategievorming  minder versnipperd en meer gecoördineerd tot stand zou komen. Om deze reden kunnen we begrijpen dat met deze bouw al werd voorgesorteerd op de herstructurering van het adviesstelsel. Indirect heeft deze institutiebouw natuurlijk wel invloed gehad op de professionaliteit van het werk van de strateeg; zo dient het Beraad voor strategen als een belangrijk (interdepartementaal) kennisnetwerk en heeft het daarbij ook opdracht gegeven om een vakopleiding op te richten. 

Strategie als vak lijkt bij de overheid echter nauwelijks duidelijk uitgekristalliseerde kaders te hebben en moeizaam tot ontwikkeling te komen. Ondanks dat er her en der pogingen ondernomen worden om het werk te ontwikkelen, is er geen sprake van een duidelijke constructie van een basis van kennis en vaardigheden, en het afbakenen hiervan naar anderen toe.  Rondom de beroepsgroep en het werk worden amper grenzen gesteld, iets dat zo leert de professionaliseringsliteratuur, bijna een voorwaarde moet zijn om professioneel te kunnen werken. Allereerst vormt de in- en uitsluiting van mensen tot de beroepsgroep in veel andere disciplines een manier om aan te geven op welke gemeenschap van individuen het vak betrekking heeft. Bij strategen zijn deze kaders redelijk vaag; zo vormen strategen geen homogene groep die gezamenlijk is opgeleid, dezelfde carrières hebben doorlopen en hun werk op dezelfde manier ten uitvoer brengen. Het ontbreken van dergelijke grenzen vind je niet alleen terug rondom de beroepsgroep maar in de toegankelijkheid van de vakinstituties; het Informele Strategennetwerk is ook voor niet-strategen toegankelijk en aan het leeratelier aan de NSOB nemen naast rijksstrategen ook strategen van provincies en gemeenten deel (of andere mensen die ‘iets’ met de toekomst doen. Bijzonder is dat de gebouwde instituties met name worden gebruikt om (vrijblijvend) kennis en ervaringen uit te wisselen. Wanneer respondenten over professionalisering spreken, geven zij hier met name ook betekenis aan door over ‘elkaar ontmoeten en kennis en ervaringen uitwisselen’ te spreken. Respondenten geven toe dat er wel degelijk behoefte is aan  verdere professionalisering maar dat hier in de praktijk een weinig doordachte visie aan ten grondslag ligt. ‘Ik heb het idee dat wat hier aan professionalisering gebeurt voornamelijk knip en plak werk is’. Van de instituties gaat verder geen enkele regulerende of controlerende werking uit; standaarden ontbreken. Zo zijn er geen standaarden die aangeven aan welke eisen opleidingsprogramma’s moeten voldoen, wie er door de selectie heen komen en hoe beroepsbeoefenaren moeten handelen en zich verantwoorden.  Uit de interviews blijkt een grote terughoudendheid ten aanzien van het gebruik van dergelijke standaarden. Het zou niet passen bij de aard van het werk.

In dit hoofdstuk hebben we gezien dat een aantal factoren de vakontwikkeling van strategen beïnvloeden. Enerzijds komt dat doordat strategen gevangen zitten in een spel van afhankelijkheden. Niet alleen de strategen zelf maar de hier zo belangrijke organisatie, bepaalt hoe hun werk er uit ziet, hoe dat gecontroleerd moet worden en hoeveel ruimte zij hier bij krijgen. Meer dan andere ambtenaren hebben strategen te maken met de politiek ambtelijke verhoudingen. Gevangen aan de ene kant moeten zij de grote lijn uitzetten, terwijl aan de andere kant altijd de politieke leiding zit. Hoe sterker die politieke leiding, hoe minder ruimte een strateeg krijgt. ‘Hoe meer institutionalisering, hoe meer gedoe’, laat goed zien dat koste wat kost verkomen moet worden dat de indruk gewekt wordt dat strategen op de stoel van de politiek gaan zitten. 


















































In 1964 stelde de auteur Wilensky de beroemde vraag: Do we experience a professionalization of everyone?  Door de jaren heen heeft deze vraag zijn relevantie niet verloren. Tegenwoordig lijkt bijna iedereen zich zelf professional te noemen en ontstaan er allerlei initiatieven om het werk verder te brengen. Aanschouwden we vroeger alleen artsen en juristen als ware professionals, tegenwoordig portretteren en organiseren ook accountants, onderwijzers, journalisten, technici, designers, adviseurs en managers zich zelf als zijnde professioneel. In allerlei sectoren worden er verwoede pogingen ondernomen om het werk te ontwikkelen. Mensen die op gelijke posities zitten en ongeveer hetzelfde werk verrichten zoeken elkaar op, willen van elkaar leren en pogen hun werk beter te maken. Sommigen lijken daar echter beter in te slagen dan anderen. 

Uit het ontstaan van initiatieven als het Rijksbrede Strategieberaad, een Informeel Strategennetwerk en een opleiding voor strategen aan de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur is zichtbaar dat ook strategen bij het Rijk allerlei pogingen ondernemen die te maken hebben met vakontwikkeling.
Strategen die werken bij de verschillende departementen maken onderdeel uit van het strategisch vermogen van de Rijksoverheid. Het zijn de mensen die de overheid onder andere voorbereiden op een ouder wordende bevolking, op welvaartsziekten, op dreigende arbeidsmarktkrapte, op een stijgende zeespiegel, op dreigende energieschaarste en op de groeiende rol van religie; om maar enkele thema’s te noemen. Strategen zijn de mensen die de lange termijn bewaken en voorkomen dat de overheid zich alleen maar bezig houdt met de waan van de dag. Hierop afgaande vormen strategen een groep ambtenaren die van wezenlijk belang is voor de overheid en onze samenleving. 








6.1 Het werk van strategen
In hoofdstuk 2 is beschreven dat de organisatie waarin strategen werken van grote invloed is op de aard van het strategische werk en de positionering die het binnen het departement heeft. Strategen bij het Rijk moeten hun werk verrichten in een omgeving waarin de politiek de koers bepaalt waardoor zij gedwongen zijn zich aan te passen aan de organisationele en bureaucratische realiteiten. Strategen zijn zogenaamde ‘organizational professionals’ die zich in meer of mindere mate tot de organisatie verhouden waardoor die organisatie vanzelfsprekend ook een mening heeft over wat strategen nodig hebben om hun werk te professionaliseren. Strategen zijn voor hun bestaan afhankelijk van de organisatie, zonder het Rijk hebben zij geen werk. ‘Het strategische werk wordt dan ook gekenmerkt door een spanningsvolle praktijk waarin strategen moeten balanceren tussen verschillende uitgangspunten’ (Van Twist e.a., 2007: 24). Het bijzondere aan het werk van strategen is dat het zich al snel in het vaarwater van de politiek bevindt. De bewindspersonen zijn immers degenen die daadwerkelijk beslissingen over de lange termijn nemen. Op die manier is veel van wat strategen doen politiek beladen en tegelijkertijd omstreden. ‘Our mission is to remain the most important advisor to the minister’ (Cannen, 2002: 1). Strategen zijn ambtenaren die in dienst staan van de politiek en als het ware de beste offerte moeten brengen om een regeerakkoord tot uitvoering te brengen. Uit dit hoofdstuk bleek eveneens dat de aard van het werk en de positionering per departement verschilt; afhankelijk van de departementale leiding krijgt het werk vorm en positie. 

6.2	Professionalisering
In de literatuur over professies en professionalisering worden de begrippen vak en vakontwikkeling op uiteenlopende wijzen benaderd. In dit onderzoek is afstand gedaan van de traditionele professionaliseringstheorieën die de oprichting en ontwikkeling van instituties als een soort van eindstation in professionaliseringsprojecten aanschouwen. Zouden we het vak van strategen namelijk langs een meetlat leggen, waarin met een aantal kenmerken beoordeeld kan worden of het professioneel is, zal het antwoord negatief zijn. In dit onderzoek is dan ook voor een benadering gekozen waarin juist aandacht is voor de organisatorische inbedding van de professional en waarbij de professionaliteit niet op voorhand ontkend wordt. 

Het gaat uit van een meer hybride traditie waarin professionaliteit als veranderlijk wordt bezien en waarin de betrokkenen in interactie met elkaar, en met de organisatie waarin het werk wordt uitgevoerd, professionaliteit verder ontwikkelen. Professionalisering is hier vanuit een procesbenadering onderzocht. De ontwikkeling is hier een professionaliseringsproject waarin op basis van constructie de professionaliteit van het vak wordt geconstrueerd. Om het professionaliseringsproject te begrijpen moet er vanuit een politiek perspectief gekeken worden waarbij het gaat om het ‘strijdproces’ waarin het werk aanvaard, georganiseerd en verankerd wordt. Deze strijd op professionaliteit is metaforisch bedoeld; er zullen verschillende ideeën bestaan over wat het vak is, wat de professionaliteit moet zijn en hoe de ontwikkeling ervan moet plaats vinden. Belangrijk in de vakontwikkeling van strategen is dat de professionaliteit niet alleen intern betwist wordt maar ook dat de buitenwereld betekenis geeft aan de vormgeving van het vak. Met die buitenwereld wordt dan de rest van de organisatie bedoeld; Secretarissen-generaal, politici, het kabinet en andere beroepsgroepen. In hoofdstuk 2 is beschreven dat een dergelijke benadering en perspectief nog steeds geen handvat bieden voor het doen van empirisch onderzoek. Om die reden dat de analyse van de vakontwikkeling vanuit een sociaalconstructivistisch perspectief uitgevoerd is. 

In een professionaliseringsproject worden er vakinstituties gebouwd die tot stand komen als resultaat van het handelen van strategen in relatie met de omgeving. Deze professionaliseringsprojecten kunnen vanuit drie verschillende institutionele pijlers beschreven worden; kennisontwikkelende, praktijkvormende en legitimerende instituties. Welke betekenis de strategen zelf en de buitenwereld geven aan de ontwikkeling van het vak is bepalend voor het ontstaan en de invulling van vakinstituties als bijvoorbeeld gedragscodes, beroepsverenigingen, kennisnetwerken, handboeken, opleidingen etcetera. Bijzonder in het geval van strategen is dat deze betekenisgeving beïnvloed wordt door de institutionele omgeving. Hoe die strijd om professionalisering er dan precies uit ziet en welke factoren van invloed zijn op de vakontwikkeling zal hieronder worden beschreven door antwoord op de twee empirische deelvragen te geven.

6.3 Beschrijving vakontwikkeling in termen van instituties
De vakontwikkeling van strategen kan beschreven worden door naar de drie institutionele pijlers te kijken. Deze ontwikkeling is pas op gang gekomen nadat er rondom 2000  een bewustzijn bij de SG’s ontstond dat het strategisch vermogen versterkt moest worden. De vakinstituties die toen op rijksniveau tot stand kwamen, hebben impulsen gegeven aan het denken over het werk van de individuele strateeg. In het professionaliseringsproject van strategen zijn een aantal kritieke momenten te onderscheiden waarop het vak vorm kreeg. Doordat er bij de instelling van het Rijksbreed Strategieberaad nadrukkelijk een professionaliseringsdoelstelling opgesteld werd, kwam mede hierdoor de instelling van een leeratelier tot stand. In deze zelfde tijd ontstond er ook een Informeel Strategennetwerk; niet zo zeer ontstaan om het werk te professionaliseren maar om een tegengeluid te geven op het denken over rijksbrede strategieontwikkeling. In het denken hierover werden namelijk  de ‘gewone’ departementale strategen buitengehouden. 

Ondanks dat er kleine initiatieven ontstaan lijkt er geen sprake van een doordachte visie op professionalisering te zijn. Uit de resultaten blijkt dat het werk van strategen amper uitgekristalliseerde kaders heeft; er worden weinig duidelijke grenzen in en rondom de beroepsgroep gesteld. De strijd om professionaliteit gaat ook eigenlijk minder over wat nou precies het vak is en wie daar bij hoort maar meer over hoe strategen zich verhouden tot de politiekambtelijke leiding. Bijzonder is alleen dat strategen zich bij hun ondergeschikte positie neer lijken te leggen en daarom voornamelijk ‘lichte instituties’ construeren waar met name inhoud en ontmoeting centraal staat. De betekenis die aan professionalisering gegeven wordt, heeft daarom ook veel te maken met ‘elkaar ontmoeten en kennis en ervaringen uitwisselen’. Zoals gezegd heeft dit consequenties voor de constructie van de vakinstituties en daarmee de ontwikkeling van het vak. Bestaande instituties als het Rijksbreed Strategieberaad en het Informele strategennetwerk dienen voornamelijk als gremia waarin strategen elkaar ontmoeten om met name inhoudelijke kennis uit te wisselen en soms af te stemmen. Zelfs het leeratelier voor strategen aan de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur stelt met name de verkenning van het werk van strategen centraal, in plaats van het bijbrengen van bepaalde vaardigheden. Ondanks dat er wel degelijk aandacht aan professionalisering wordt gegeven, lijkt hier nooit een doordachte visie aan ten grondslag hebben gelegen, zelfs niet bij het Rijksbreed Strategieberaad. Hieronder zullen de opvallendste resultaten per institutionele pijler besproken worden.

Opvallend is dat wanneer strategen over kennisontwikkelende activiteiten praten, zij hier met name over de inhoud van hun werk spreken; het op de hoogte blijven van ontwikkelingen in de wetenschap en samenleving. Het ontbreekt aan een afgebakende body of knowledge voor strategie bij het Rijk, er is geen vakblad en er worden bijvoorbeeld geen congressen, speciaal voor strategen, georganiseerd. Ook wanneer we in termen van praktijkvormende activiteiten spreken, wordt er weinig geïnstitutionaliseerd. In tegenstelling tot andere beroepen (bijvoorbeeld accountants) ontbreekt het strategen aan duidelijke overzichten van methoden en technieken. Ondanks dat er her en der kleine initiatieven ontstaan, wordt er geen werk gemaakt van een uniform, tastbaar overzicht van de bestaande werkwijzen. Strategen vallen vaak terug op de ‘trucjes’ waar zij mee groot zijn geworden. In de interviews wordt aangegeven dat hier wel degelijk een terrein te winnen valt en dat het zeker niet moet worden opgevat als een kwestie van ‘niet willen’ maar dat het in de praktijk gewoon niet gebeurt. Verder zie je, in termen van legitimerende activiteiten, dat strategen bijvoorbeeld niet bepaalde normen, regels en standaarden ontwikkeld hebben. Er ontbreekt een beroepsorganisatie en er zijn geen kwaliteitseisen en beroepscodes opgesteld. Opvallend is dat er wel degelijk over kwaliteitsbewaking gesproken wordt maar dat hier dan wordt verwezen naar de zittende Secretaris-generaal. De ambtelijke leiding (en soms de politieke leiding) zijn in hun ogen degenen die de standaarden stellen; zij bepalen wat wel en niet kan. Sommige respondenten geven dan ook betekenis aan professionalisering door over mandatering van de top te praten.   




6.4 Factoren die de vakontwikkeling beïnvloeden 
Er zijn een aantal factoren die het verloop van de vakontwikkeling van strategen bepalen. Allereerst kan gesteld worden dat strategen in een spel van afhankelijkheden gevangen zitten. Niet alleen de strategen zelf maar de hier zo belangrijke organisatie, bepaalt hoe hun werk er uit ziet, hoe dat gecontroleerd moet worden en hoeveel ruimte zij hier bij krijgen. Strategen bevinden zich continu op het spanningsveld met de politiek en de topambtenarij. Van strategen wordt verwacht dat zij over de lange termijn nadenken, terwijl zij tegelijkertijd nooit degenen zullen zijn die beslissingen over die lange termijn mogen nemen. Stevige institutionalisering is niet wenselijk omdat een strateeg zich dan al snel op de stoel van de politiek bevindt. Dat eveneens steun vanuit de SG’s, de minister-president en de rest van het kabinet onontbeerlijk is geweest voor de invulling van de instituties op rijksbreed niveau heeft laten zien dat bij de ontwikkeling van het werk van strategen veel belangen en posities op het spel staan, en dat je als strateeg niets bent wanneer je geen ‘backing’ van deze buitenwereld hebt. Strategen moeten continu op hun tenen lopen; wanneer zij zich zelf te veel profileren als ‘die club die over de toekomst’ gaat, bevinden ze zich al snel op gevaarlijk terrein. Door instituties als het Strategieberaad bijvoorbeeld te laten functioneren als een kennisnetwerk, is zichtbaar dat deze buitenwereld kiest voor de minst harde wijze van institutionalisering. Tegelijkertijd zie je ook dat deze politieke en ambtelijke leiding degenen zijn die in wezen de standaarden bepalen; zij bepalen of het werk van de strateeg goed is. De hele notie van voorzichtigheid laat zien dat het ook nooit de bedoeling is geweest om er een geheel eigenstandige en ‘grote’  beroepsgroep van te maken.

Een tweede factor die van invloed is op het verloop van de vakontwikkeling, zal hier de logica van het moment worden genoemd. Deze voorzichtige vorm van institutionalisering kan worden geweten aan het ontwikkelingspad van het vak. In de voorgaande paragrafen hebben we gezien dat bepaalde ‘events’ leidend zijn geweest voor de totstandkoming van bepaalde instituties. De discussie over de versterking van de rol van de minister-president, de behoefte van de SG’s om het Rijk als concern verder te ontwikkelen, de houding van de politiek na Paars I en II, etcetera, zijn allen voorbeelden van 
‘events’ die van invloed zijn geweest op de vakontwikkeling van strategen. Hetzelfde is zichtbaar bij de totstandkoming van het Informele Strategen Netwerk; ontstaan als reactie op de plannen van de SG’s. Daarnaast zie je bijvoorbeeld ook dat het Rijksbreed Strategieberaad een belangrijke voorwaarde vormde voor het instellen van een leeratelier aan de Nederlandse School voor het Openbaar Bestuur. Het laat zien dat het professionaliseringsproces geen doelbewuste strategie is maar ook voortvloeit uit eerdere gebeurtenissen. Interessant is dan ook de opmerking van de respondent die stelt dat wellicht het ontstaan van een crisis aanleiding zal vormen tot nadere professionalisering.  Blijkbaar moeten er eerst dingen voorvallen, wil de vakontwikkeling een impuls krijgen. 

Als derde, en dit hangt mede samen met de eerste factor, leent de aard van het werk zich ook niet voor stevige institutionalisering. Kennisontwikkeling lijkt bijvoorbeeld zo lastig omdat onomstreden kennis over het werk ontbreekt. Strategievorming is geen omlijnde discipline; strategen gaan over een heleboel dingen tegelijk, terwijl ze nergens specifiek over gaan. Dat is ook ‘het probleem’ van een vakopleiding als het leeratelier Strategie; op dit moment staat de verkenning van de alomvattendheid van de functie centraal terwijl het concreet bijbrengen van bepaalde vaardigheden ontbreekt. Hetzelfde zie je terugkomen bij gremia als het Strategieberaad of het Informele Strategen Netwerk; het gaat veel over de inhoud. Dat de aard van het vak bepalend is voor de mate waarin er geprofessionaliseerd wordt is ook zichtbaar in het ontbreken van bepaalde standaarden; kwaliteitseisen of beroepscodes. Het werk leent zich er niet voor om gestandaardiseerd te worden, de kern van de strategiefunctie is dat ze juist creatief, innovatief en verrassend moeten kunnen zijn. 

Tot slot, en deze factor is behoorlijk merkwaardig, wordt de terughoudendheid van strategen zelf genoemd. Hierboven is beschreven dat er een bepaalde drive moet zijn om dingen op te pakken. Zo hebben de Secretarissen-generaal een belangrijke aanjaagfunctie vervuld in de totstandkoming van instituties op rijksbreed niveau. Echter, ook vanuit strategen zelf moet er een behoefte zijn om dingen aan te pakken. Strategen zijn er zelf mede verantwoordelijk voor om backing van die buitenwereld te krijgen. Opvallend is dat ondanks dat de behoefte er wel is om te professionaliseren, er ook mensen moeten zijn die dit willen trekken. Bij soortgelijke professionals zie je toch meer dat deze mensen wel bewust bezig zijn met vakvorming, zichzelf weten te verenigen en hun werk aan standaarden leggen. Uit de gesprekken blijkt een grote terughoudendheid om het werk van strategen als vak te aanschouwen. Liever zien de respondenten het als een taak, een specialisme van een gewone ambtenaar. Daarnaast zit er nog iets prikkelends aan vast; ondanks dat strategen in hun werk over de lange termijn visie gaan, is hun eigen vakbesef er een van tijdelijkheid. Hier lijkt bijna sprake van een basisparadox te zijn. Door de hoge doorstroom in de functie, is er maar een relatief kleine vaste kern die activiteiten organiseert en het werk verder kan brengen. Dat belemmert professionalisering. Wat je nu ziet, is dat er wel ‘leuke dingentjes’ worden ondernomen maar dat het consequent willen doordringen tot in de kernprocessen, ontbreekt. 

6.5 Hoe kunnen we de vakontwikkeling van strategen begrijpen?
Om een antwoord te geven op deze vraag is het besef nodig dat strategen geen autonome groep vormen die los van de organisatie hun eigen vak vorm kunnen geven. Strategen zijn organizational professionals die aan de ene kant de grote lijnen moeten uitzetten terwijl aan de andere kant de politieke leiding altijd de beslissingen over die grote lijnen zal nemen. Dit heeft niet alleen consequenties voor de aard en de positionering van het werk, maar ook voor de professionalisering ervan omdat die buitenwereld er altijd voor zal waken dat strategen een te grote broek aankrijgen. Vanuit de politiek gezien moeten strategen vooral een ondersteunende rol vervullen. 

Bij strategen gaat professionalisering niet zo zeer om de zoektocht naar de meest effectieve methoden of om het evolueren van sociale normen of status. Het gaat veel meer om het er in slagen een autonome ruimte te creëren ten midden van die organisatie. Enerzijds wordt dit in de huidige vakontwikkeling beïnvloedt door het spel der afhankelijkheden waar zij in gevangen zitten, de ‘events’ die al dan niet impulsen of barrières vormen en de aard van het werk dat zich lastig voor institutionalisering leent. Anderzijds spelen strategen ook zelf hier een grote rol in. De grote terughoudendheid en voorzichtigheid waarmee zij over hun vak spreken laat zien dat zij deels ook zelf verantwoordelijk zijn voor het verloop van de vakontwikkeling. De strijd om professionaliteit gaat ook eigenlijk minder over wat nou precies het vak is en wie daar bij hoort maar meer over hoe strategen zich verhouden tot de politiekambtelijke leiding. Dat strategen organizational professionals zijn impliceert niet alleen dat de organisatie van grote invloed is op haar werk maar ook andersom. Het is juist de kern van het werk van de strateeg om er voor te strijden dat er daadwerkelijk ‘geluisterd’ wordt naar zijn werk. Een strateeg moet immers niet alleen inhoudelijk effectief zijn maar ook effectief in de doorwerking richting de politiek-ambtelijke top. 

Als strateeg ben je niets wanneer je geen backing van de buitenwereld hebt. Tegelijkertijd wringt hier iets omdat juist professionalisering van het werk een instrument kan zijn om zich sterker tot deze politiekambtelijke leiding te verhouden. Strijdt het strateeg niet voor zijn ideeën, dan bestaat het risico dat een bewindspersoon er niets mee doet. Echter, die backing organiseer je ook zelf, door professioneel te handelen. Strategen zijn zelf mede schuldig aan hun omgeving, in die zin dat ze de opvatting van de omgeving mede zelf maken. 

Strategen die bij het Rijk werken vormen onderdeel van het strategisch vermogen van het Rijk, vermogen dat, zo wordt algemeen erkend, versterkt moet worden. Opmerkelijk is alleen dat de versterking van het vermogen nu vooral gericht is op het organiseren in structuren; door de uitwisseling van kennis zo goed mogelijk te coördineren wordt een bijdrage geleverd aan versterking van het strategisch vermogen. In de versterking hiervan wordt echter relatief weinig aandacht besteed aan de versterking van het werk van strategen zelf, niet door de buitenwereld en ook niet door de beroepsbeoefenaren. 

6.6 Toekomst en reflectie
Voorspellen hoe de vakontwikkeling verder zal verlopen, met aanbevelingen voor de professionaliserende strategen als gevolg, is niet op voorhand onproblematisch. Met een dergelijk exploratief onderzoek, naar een relatief nieuw fenomeen, kan dit eigenlijk niet. Daarnaast geldt dat de vakontwikkeling van strategen van zoveel factoren afhankelijk is, dat het analyseren van mogelijke scenario’s niet tot heldere aanbevelingen voor de gewenste richting van de vakontwikkeling van strategen hoeft te leiden. Op dit terrein zal ik mij dan ook niet begeven. 

Ondanks dat dit onderzoek zich niet richt op hoe het werk van strategen beter geprofessionaliseerd zou kunnen worden, kunnen de uitkomsten van het onderzoek natuurlijk wel gebruikt worden om de professionaliseringsprojecten een andere richting uit te duwen, een richting die bijvoorbeeld meer aansluit bij de wensen en eisen van de professionaliserende strategen zelf. In interviews gaven met name de directeuren van strategische eenheden aan dat er wel degelijk een behoefte tot verdere professionalisering bestaat. Deze leidinggevenden worden regelmatig met de onzekerheid van hun werknemers geconfronteerd; doen ze hun werk wel goed en in hoeverre dragen ze wel echt bij aan de toekomstbestendigheid van het openbaar bestuur. Zo zou er met name op het gebied van procesvaardigheden nog veel terrein te winnen zijn. Ook werd er een lichte vorm van kritiek geuit op de invulling van het huidige Leeratelier Strategie omdat hier te veel de verkenning van de functie centraal zou staan, en  niet zo zeer het bijbrengen van concrete vaardigheden. Een suggestie die gedaan werd is om binnen de opleiding een aantal kernen van het vak te benoemen en deze verder te ontwikkelen. Een andere suggestie betreft het inbouwen van bepaalde kwaliteitseisen; afspreken aan welke kwaliteiten de deelnemers moeten voldoen en eventueel een bepaalde selectie inbouwen. 

Op basis van de bevindingen van dit onderzoek kan er een vervolgonderzoek worden gedaan dat de huidige focus en onderzoeksopzet verbreedt dan wel aanpast. In dit onderzoek is er bewust gekozen om het vak op meso-niveau te onderzoeken; een meer institutionele kant. De aandacht is met name uitgegaan naar de zogenaamde key-players die bezig waren met de vorming van het vak op institutioneel niveau. In vervolgonderzoek zouden ook individuele strategen centraal kunnen staan. Op deze wijze is het mogelijk om de patronen die interpretatief of institutioneel zijn waargenomen te toetsen. Interessant zou zijn om te onderzoeken in hoeverre de huidige instituties het werk daadwerkelijk professioneler maken en welke behoeftes er bij de beroepsbeoefenaren zelf bestaan om hun vak verder te brengen. 








Abbott, A. (1988) The system of professions: An essay on the division of expert labor. Chicago: The University of Chicago Press

Ansoff, H. (1965) Corporate strategy. New York: McGraw Hill.

Arend,  S. van der, (2007) Pleitbezorgers, procesmanagers en participanten. Eburon

Barrage, M. (1990) Beyond a sub-set: the professional aspirations of manual workers in France, the United States and Brittain. In: M. Barrage and R. Thorstendahl. Professions in Theory and History. Rethinking the study of the professions, London: Sage

Becker, H. (1970) The Nature of a Profession. In: H. Becker (editor) Sociological work, Chicago: Aldine

Borstlap, H. (2002) Kracht zonder Macht. Den Haag: Einddocument Werkgroep Strategische Functie op Rijksniveau

Bozeman, B., J.D. Straussman (1990) Public management strategies. Guidelines for managerial effectiveness. New York: Jossey-Bass Inc Pub.

Braak, ter, H.J.M. en W. ‘t Spijker (2000) Overheid en strategie. In: Bestuurskunde, Jaargang 2, nummer 1

Bruijn, J.A. de en E.F. Ten Heuvelhof (1999) Management in netwerken. Utrecht: Uitgeverij Lemma BV

Bucher, R. en A. Straus (1961) professions in Process. In: American journal of Sociology, 66: 325-334.

Cannen, G. van, (2002) Ambtelijke top pleit voor centrale regie. In: Financieel Dagblad, 26-04-2002

Carr- Saunders, A.M. (1964) Professions. London: Cass

Dammers, E. , (2000) Leren van de toekomst; over de rol van scenario’s bij strategische beleidsvorming. Delft: Uitgeverij Eburon.

Freidson, E. (2001) Professionalism: The Third Logic. Cambridge: Polity:41

Hodgson, D. (2005) Putting on a professional Performance: Performativity, Subversion and project management. In: Organization, 12, 51-68

Hodgson, D. en S. Cicmil (2007) The politics of standards in modern management: making the project a reality. In: Journal of Management Studies, 44-3

Hofhuis, P. (2002) Strategie eerst definiëren, dan organiseren. In: Management & Bestuur. Jg6.p 10/11

Hoof, J.J.B.M  van, (1969) Het beroep als object van sociologisch onderzoek. Amsterdam: SISWO 

Johnson, G., L. Melin, & R. Whittington (2003) Micro strategy and strategizing: Towards an
activity-based view? In: Journal of Management Studies, 40/1.

Larson, M.S. (1977) The Rise of Professionalism. Berkeley: University of California Press 

Leeflang, H. (2003) Bruggen Bouwen. Eindverslag Rijksbrede Strategische functie. Enkele waarnemingen na een jaar kwartiermaken. Den Haag.

Leeflang, H. en P. Hofhuis (2003) De Engelse les. Lessen uit een werkbezoek aan collega strategen bij de Britse centrale overheid, Shell International en Demos

Korsten, A.F.A, H.J.M. ter Braak en W.J.H. van ’t Spijker (1993) Strategisch beleid en management bij de overhead. In: Bestuurskunde, 2.

MacDonald, K.M. (1995) The Sociology of professions. London: Sage publications Ltd.

Meulen M. van der, (2009) Achter de façade van de professionaliteit. Een studie naar de vakontwikkeling van publieke managers in de zorg en bij de politiek. Concept januari. Bladzijde vermelding per hoofdstuk.

Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (2003) Scenario’s enzo: een handreiking voor scenarioplanning. Den Haag: Bureau Strategische Kennisontwikkeling.

Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (2005) Atlas van de strategie. Praktische wegwijzer voor strategisch denken en handelen. Den Haag: Bureau Strategische Kennisontwikkeling.

Mintzberg, H.J. en J. Jergensen (1987) Emergent Strategy in public policy. In: Canadian Public Administration, volume 30, nr2, pp. 214-229 

Mintzberg, H.J. (1994) The rise and fall of strategic planning: Reconceiving roles for planning, plans, planners. Free Press: New York.

Mok A.L. (1994) Beroep en professionalisering. In: Arbeid, bedrijf en maatschappij, 188-198

Neal, M. and J. Morgan (2000) The Professionalization of Everyone? A Comparative Study of the Development of the Professions in the United Kingdom an Germany. In: European Sociological Review, 16 (1), 9-26

Noordegraaf, M. (2004) Management in het publieke domein. Bussum: Uitgeverij Coutinho B.V

Noordegraaf, M. (2006) Boundaries of professionalism

Noordegraaf, M. & M. van der Meulen (2008) Professional Power Play. Public Administration. 

Noordegraaf, M. (2007) From pure to hybrid Professionalism. Present-day Professionalism in Ambiguous Public Domains. In: Administation& Society, nr 3 

Parsons, T., (1968) Professions. In: International Encyclopedia of the Social Sciences, Vol 12. New York: Macmillan

Rhodes. R.A.W., P. ’t Hart and M. Noordegraaf (2007) Observing Government Elites: Up close and Personal. Basingstoke: Palgrave Mc Millan.

Scott, W.R. (1995) Institutions and Organizations. Thousand Oaks. Sage.

Sonnaville, H.K.J.M., de (2005) Retorische aspecten van professionaliseren. Amsterdam: Dutch University Press

Steen, van der, M. (2009)  Een sterk verhaal. Uitgeverij Lemma.

Sturdy, A., M. Brocklehurst, D. Winstanley, M. Littlejohns (2006) Management as a (Self) Confident Trick: Management Ideas, Education and Identity Work. Organization, 13 (6), 841-860

Timmermans, S. & M. Berg (2003) The Gold Standard: an Exploration of evidence-bases Medicine and Standardization in Health Care. Philadelphia: Temple University press

Thorstendahl, R. (1990) Essential properties, strategic aims and historical development: Three approaches to theories of professionalism. London: Sage

Toren, van der, J.P. (2006) Het strategische vermogen van het Rijk. Gesproken column bij afscheidssymposium van Kees Lever, directeur Strategie VROM 

Twist, van, M., R. Peeters en M. van der Steen, (2007) Balanceren tussen inkapseling en afstoting. Een essay over de strategische functie bij de Rijksoverheid. Den Haag: Nederlandse School voor Openbaar Bestuur

Vennix, J. (2003). Reader Ontwerpen van Onderzoek. Onderzoeks- en Interventiemethodologie: een beknopte inleiding. Nijmegen School of Management

Weick, K.E. (1995) Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks: Sage Publications. 

Wilensky, H.L. (1964) The Professionalization of Everyone? American Journal of Sociology, vol 70 (2), pp 137-158

















































































                                                                                                           			


PAGE  



94



^1	  www.alares.nl/content/view/55/81
^2	  www.communicatieplein.nl/actueel/nieuwsberichten/2009/februari/aanbod_academie_voor_overheidscommunicatie/2009
^3	  www.cb.nl/college_belastingadviseurs
